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“PROPUESTA DE PLAN ESTRATÉGICO PARA EL CENTRO DE GESTIÓN DEL 
CONOCIMIENTO UCESOFT” 
"PROPOSED STRATEGIC PLAN FOR KNOWLEDGE MANAGEMENT CENTER 
UCESOFT" 
 
RESUMEN EJECUTIVO 
El presente trabajo de tesis, está basado en la fundamentación Teórica de la Planificación Estratégica, 
el cual busca dar solución a los problemas que se presentan en las diferentes organizaciones y en 
particular en el Centro de Gestión del Conocimiento UCESofT,  el cual permitirá conocer la situación 
actual en la que se encuentra la empresa a través del análisis del entorno externo e interno como punto 
de  partida para que la organización identifique sus debilidades, aprovechen sus fortalezas, busquen 
oportunidades y destruyan amenazas. 
En base a este fundamento se propone el Plan Estratégico, donde en primera instancia se formula la 
misión, visión, valores y principios corporativos, seguido por  los objetivos, estrategias, los cuales 
tienen como único objeto el lograr que la empresa obtenga la máxima eficiencia y calidad en la 
comercialización y venta de sus productos. Por último, se realiza conclusiones y recomendaciones, que 
representan el complemento necesario para la empresa en su afán de definir y cumplir con los objetivos 
establecidos en el plan estratégico. 
 
 
 
 
PALABRAS CLAVES: 
PROPUESTA/PLAN/ESTRATÉGICO/GESTIÓN/CONOCIMIENTO. 
 
 
 
xxv 
 
ABSTRACT 
This thesis is based on the theoretical foundations of strategic planning, which seeks to solve the 
problems that arise in different organizations and in particular the Knowledge Management Center 
UCESofT, which will reveal the situation current in which the company is through the analysis of the 
external and internal environment as a starting point for the organization to identify its weaknesses, 
capitalize on their strengths, pursue opportunities and destroy threats. 
 
Based on this foundation is proposed Strategic Plan, which is formulated in the first mission, vision, 
values and corporate principles, followed by the objectives, strategies, which have the sole purpose of 
ensuring that the company obtains maximum efficiency and quality in the marketing and sale of their 
products. Finally, conclusions and recommendations were made, representing the necessary 
complement to the company in an effort to define and meet the objectives set in the strategic plan. 
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CAPÍTULO I 
 
1. PLAN DE TESIS 
 
1.1. ANTECEDENTES 
 
Así como el arado anunció la llegada de la era agrícola, los computadores y las telecomunicaciones 
están impulsando lo que se ha dado en llamar una “economía de la información”. 
 
Los cambios económicos, sociales, culturales y políticos que conllevan hacia una sociedad de 
información son tan profundos que equivalen a una revolución silenciosa a menudo se denomina 
“revolución de la informática.” 
 
De la misma manera que la revolución industrial dilató la capacidad física de los seres humanos, la 
revolución de la información ampliará el poder de la mente. Pero a diferencia de la primera, que 
dependía de los recursos físicos como el petróleo y el hierro, la segunda se proveerá de un recurso 
supuestamente ilimitado, el cual es la inagotable producción de conocimientos e ideas. 
 
Esta nueva revolución se sustenta en el avance científico-técnico que vienen experimentando los países 
desarrollados durante las últimas décadas, lo que  ha puesto de manifiesto la importancia que tiene la 
información y su tratamiento en el contexto económico mundial, hasta ser considerada como un 
insumo productivo similar a la mano de obra y capital. 
 
Por lo tanto los países que no asimilan la tecnología informática y sean pobres en materia de 
información quedarán rezagados y ampliarán aún más la brecha tecnológica existente, sin embargo de 
ello, la utilización de estas nuevas técnicas no constituyen una solución a los problemas de 
subdesarrollo, pero su implementación y buen uso puede crear mejores expectativas para un desarrollo 
positivo. 
 
El desarrollo tecnológico ha permitido a los países poder acceder a un mercado cada vez más 
globalizado donde los sistemas de producción son más sofisticados dando un mayor dinamismo a las 
empresas y además tratando de reducir los costos de producción, por otro lado con el desarrollo 
tecnológico y la globalización hemos ingresado a una competencia internacional del mundo laboral 
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donde se puede apreciar las diferencias de salarios, la calidad de vida y hasta la estabilidad social de las 
personas. 
 
Con el avance tecnológico las tradicionales ventajas comparativas como la mano de obra y la 
utilización de recursos naturales van desapareciendo, lo cual trae consigo una consecuencia muy grave 
a los países subdesarrollados que no dan mucha importancia a la invención tecnológica. 
 
En este contexto el Ecuador se encuentra frente a un proceso irreversible de apertura de mercados 
derivados de la globalización, por lo que es necesario y de prioridad que la producción de bienes y la 
prestación de servicios se ajusten a niveles de productividad y competitividad utilizando una de las 
herramientas que genere mejor desarrollo en los procesos productivos, siendo así que los avances 
tecnológicos están generando cambios profundos en las formas de organización social y productiva 
para acelerar el crecimiento económico de los países desarrollados y los países en desarrollo, por lo 
tanto los países que han experimentado un rápido crecimiento son aquellos que han sido exitosos 
adoptando y adaptando tecnología foránea. 
 
1.2. JUSTIFICACIÓN E IMPORTANCIA DEL TEMA 
 
La creación de numerosas organizaciones, la internacionalización de las grandes empresas 
multinacionales, la apertura comercial, la globalización de la economía y la competitividad, situación 
que ha provocado en el mundo de los negocios una serie de cambios importantes, dando lugar a un 
entorno empresarial más exigente que demanda de las organizaciones una preparación constante, con 
lo cual surge la necesidad de buscar soluciones anticipadas que permitan avizorar el futuro, pues 
definitivamente cualquier actividad deberá seguir procesos que guíen el desenvolvimiento de hoy y el 
camino de un mañana mejor, es importante resaltar que a mayor dinamismo del entorno, mayor la 
necesidad de planificación. 
 
En toda organización es importante contar con un instrumento que facilite y agilice el conocimiento de 
las actividades y funciones que se llevan a cabo dentro de un departamento, sección, unidad o área 
determinada, pues si estas se hacen de manera eficiente, minimizando los costos, el tiempo de atención 
y mejorando la calidad del producto y del servicio, será más efectiva y mayor será la captación de 
ganancias e incremento de la productividad que es el fin de toda empresa. 
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En general lo que las empresas necesitan es desarrollar un Plan Estratégico basado en el Cuadro de 
Mando Integral que permita alcanzar objetivos y metas concretas, la planificación estratégica se 
constituye como el instrumento más importante que debe redactar una empresa de éxito, es una 
herramienta de diagnóstico, análisis, reflexión y toma de decisiones colectivas, en torno al que hacer 
actual  y al camino que deben recorrer en el futuro las organizaciones. En él se explica hacia dónde se 
quiere ir y lo más importante cómo se llegará. La adecuada utilización de esta herramienta aclara el 
campo de acción de la empresa y por lo tanto se puede tomar mejores decisiones que permitirán 
alcanzar eficientemente los objetivos y metas establecidas. 
 
En la época actual se observa una gran competitividad, por lo que quienes gerencian una organización 
deben enfrentar diversos desafíos que se encuentran en el mercado. Por lo tanto el presente trabajo 
pretende a través de la planificación estratégica, establecer un mecanismo de gestión que permita a la 
gerencia de acuerdo a su capacidad organizativa y de ejecución poder responder en forma ágil y eficaz 
a todas las exigencias que se presenten en un futuro cercano. 
 
Enfocándonos en lo anterior se debe pensar en lograr una dirección diferente en donde el recurso 
humano incremente su productividad dentro de la empresa, utilizando los recursos disponibles de 
forma que estos sean aprovechados al máximo para lograr satisfacer la demanda existente. 
 
En base a lo expuesto, el Centro de Gestión del Conocimiento UCESofT, tiene las bases para 
implementar el plan tomando como referencia la presente investigación, la misma que servirá de apoyo 
para saber hacia dónde quiere llegar UCESofT, planteando alternativas que sirvan para generar 
cambios, y obtener un compromiso total por parte de todo el personal, para lograr un cambio 
importante dentro la misma.   
 
La investigación propuesta, mediante la aplicación de la teoría y análisis de la situación actual del 
Centro de Gestión del Conocimiento UCESofT, busca elaborar un plan estratégico, donde los 
resultados que se pretenden alcanzar son: definir las características institucionales, señalar las 
fortalezas y debilidades internas, así como las amenazas y oportunidades que ofrece el sector y el 
mercado al que pertenece, con el fin de mejorar la gestión empresarial, establecer normas de acción 
que le permita optimizar sus operaciones y fomentar la participación y el compromiso en todos los 
niveles de la organización. 
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Finalmente, se implementará una propuesta fundamentada en el enfoque del Cuadro de Mando integral 
como herramienta gerencial que permita planificar los cambios necesarios desde el punto de vista 
estratégico y lograr así la sobrevivencia ante el entorno económico nacional y, de este modo, responder 
a la intensificación de la competencia en mercado. 
 
Lo indicado justifica el trabajo de investigación, más aun cuando UCESofT se encuentra empeñada en 
una estructuración integral de su administración, gestión y planificación permitiendo un manejo 
independiente de los recursos con los que cuenta UCESofT y así emprender en una modernización 
destinada al mejoramiento de la calidad, incremento de las utilidades empresariales y contribuir a un 
mejor país. 
 
1.3. IDENTIFICACIÓN DEL PROBLEMA 
 
1.3.1. Planteamiento del Problema   
 
Los grandes cambios que se produce en una economía globalizada se debe a la apertura de mercados a 
nivel mundial, lo cual hace necesario que toda empresa ya sea comercial, industrial o de servicios, 
asuma la responsabilidad de ser competitivos y mantener un alto margen de productividad, utilizando 
todos sus recursos y herramientas para no ser desplazadas de sus propios mercados. 
 
En la actualidad todas las actividades económicas enfrentan graves problemas debido a la competencia 
existente; por lo tanto, es imperdonable que la administración de una empresa la conduzca en último 
término al cierre de la misma, lo cual refleja la falta de estrategias económicas, financieras y de gestión 
empresarial ocasionando efectos consecuentes como pérdida de la inversión, insolvencia de sus 
accionistas, eliminación de los puestos de trabajo, etc. 
 
Por otra parte, las empresas que se conservan en el mercado, deben optar por medidas de 
reestructuración y evaluación como herramienta de decisión y control que les permitan mejorar el 
estado de las mismas. En este contexto y con el fin de lograr la permanencia del Centro de Gestión del 
Conocimiento UCESofT en el largo plazo y con los exigentes retos del mercado, obliga a tomar 
decisiones dentro del ámbito empresarial de forma determinante en el éxito del mismo, y en base a esta 
realidad definir un conjunto integrado de acciones destinadas a alcanzar ventajas competitivas 
sostenibles en el tiempo, que garanticen no solo la continuidad empresarial sino que también aseguren 
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acciones coherentes capaces de transformar sus amenazas en oportunidades y sus debilidades en 
fortalezas.  
 
Este proceso recibe la denominación de Planificación Estratégica que constituye una herramienta que 
permitirá desplegar todos los potenciales que posee UCESofT de acuerdo a su realidad actual y del 
entorno, desarrollando las mejores opciones de expansión a base de un mejoramiento continuo. El 
mismo que formulará además de la razón de ser de la empresa (misión), una visión del futuro, los 
principales objetivos empresariales y las estrategias a seguir para su logro. 
 
1.3.2. Formulación del Problema 
 
¿Con el diseño y la aplicación de un sistema de administración estratégica basado en balance scorecard 
el Centro de Gestión del Conocimiento UCESofT creará una forma de mejoramiento continuo para la 
misma? 
 
1.4. DELIMITACIÓN DEL TEMA 
 
1.4.1. Delimitación Espacial 
 
Por estar ubicado el Centro de Gestión del Conocimiento UCESofT en la ciudad de Quito, la situación 
geografía espacial será en esta ciudad. 
 
1.4.2. Delimitación Temporal 
 
El presente estudio es aplicable sólo a la realidad de la Organización estudiada, actividad en la que 
participa, para el tiempo en que se efectúa el estudio (2011). 
 
1.5. OBJETIVOS 
 
1.5.1. Objetivo General 
 
Diseñar un Plan Estratégico para el Centro de Gestión del Conocimiento UCESofT. 
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1.5.2. Objetivos Específicos 
 
1. Determinar las principales características que presenta un Plan Estratégico como instrumento 
para el desarrollo, manejo, control y decisiones empresariales.    
 
2. Realizar el diagnóstico situacional del Centro de Gestión del Conocimiento UCESofT, a fin de 
determinar el FODA. 
 
3. Proponer un Plan Estratégico aplicable al Centro de Gestión del Conocimiento  UCESofT, 
destinada a lograr un manejo administrativo y financiero que permita la optimización de los 
recursos y una mejor gestión empresarial. 
 
1.6. MARCO REFERENCIAL 
 
1.6.1. Marco Teórico 
 
De acuerdo a las concepciones antiguas se han utilizado técnicas de planificación y estrategias las 
cuales no eran vistas desde una perspectiva empresarial sino más bien como herramienta para crear 
tácticas de guerra. Los griegos hablaban de stategos “general”, “ejercito”, y utilizaban el verbo como 
“planificar la destrucción de los enemigos en razón eficaz de sus recursos”. 
 
Los primeros estudiosos modernos que ligaron el concepto de estrategia a los negocios fueron Von 
Neuman y Morgensternen su obra “la teoría del juego”, “una serie de actos que ejecuta una empresa, 
los cuales son seleccionados de acuerdo con una situación concreta”. 
 
Solo a principio del siglo XX se menciona la palabra planificación en la literatura científica, con Taylor 
en 1899 y Fayol en 1916, quisieron sustituir el empirismo en las empresas por un método científico en 
el que la planificación interviniera como función e instrumento de la dirección. Taylor dedicó sus 
estudios en la eficacia y la productividad, realizando los principios de administración científica: 
Planeación, Preparación, Control y Ejecución, mientras Fayol define el acto de administrar como 
Planear, Organizar, Dirigir, Coordinar y Controlar. 
 
Luego a mitad de los años cincuenta comenzaron a surgir técnicas de administración como: 
presupuesto a largo plazo, control financiero, y la planeación a largo plazo; pero casi finalizada la 
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década los enfoques fueron evolucionando por el desarrollo y el intercambio de experiencias, ya que 
todas las teorías responden al contexto específico en que se desarrollan, reflejan la percepción de los 
diferentes autores sobre la transformación de la realidad, así el pensamiento estratégico ha 
evolucionado a la par del desarrollo del macro entorno y de las organizaciones empresariales. Peter 
Drucker. “La estrategia requiere que los gerentes analicen su situación presente y que la cambien en 
caso necesario, saber que recursos tiene la empresa y cuales debería tener” 
 
En la década de los 60’ se comenzó a usar el término; “Planeación a largo plazo”, subsecuentemente se 
han creado los términos: Planeación corporativa completa, Planeación directiva completa, Planeación 
general total, Planeación formal, Planeación integrada completa, Planeación corporativa, y Planeación 
Estratégica, este último término cobra más fuerza cuando se publica para el año 1965 el libro 
“Estrategias Corporativas” de Igor Ansoff, mejor conocido como el padre de la gerencia estratégica, 
donde define a la planificación estratégica como el proceso sistemático que da sentido de dirección y 
continuidad a las actividades diarias de una empresa o institución, permitiéndole visualizar el futuro, 
identificando los recursos, principios y valores requeridos para transitar desde el presente, hacia la 
visión, siguiendo para ello una serie de pasos y estrategias que permitirá alcanzar dichos objetivos.  
 
Para otros autores, la Planificación Estratégica como sistema de gerencia emerge formalmente en los 
años setenta, como resultados natural de la evolución del concepto de Planificación: Taylor 
manifestaba que el papel esencial del “management” exigía la planificación de las tareas que los 
empleados realizarían, el gerente pensaba el qué, cómo y cuándo ejecutar las tareas y el trabajador las 
realizaba. Mientras que Lyndall Urwick manifestaba que “La falta de planes es ilógica, cruel, ineficaz 
y dilapidadora. No es lógica, porque en buena ingeniería el plan debe venir primero. Asimismo en 
buena práctica social el diseño debería venir primero también… Es cruel porque aquellos 
principalmente afectados por la falta de planes y organización, son miembros mismos de la empresa. El 
patrono que emplea a un hombre sin tener primero una idea clara de las funciones que este ha de 
cumplir y de los atributos personales que hacen falta para desempeñarlo, probablemente culpe al 
empleado cuando los resultados de su labor no sean los que el nebulosamente suponía debían haberse 
logrado. Hay derroche porque a menos que los trabajadores engranen claramente en líneas de 
especialización funcional es imposible preparar sustitutos que ocupen los puestos que queden 
vacantes… Por último, la falta de planes es ineficaz porque cuando una organización no descansa en 
principios básicos los que la dirigen dependen de las idiosincrasias personales de los miembros…” 
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Luego del surgimiento y crecimiento de este concepto muchos han sido los que han estudiado y 
analizado esta concepción más a fondo. Por ejemplo; Peter Drucker, determina que La Planificación 
Estratégica, es el proceso continuo que consiste en adoptar decisiones (asunción de riesgos) 
empresariales sistemáticamente y con el mayor conocimiento posible de su carácter futuro; en 
organizar sistemáticamente los esfuerzos necesarios para ejecutar estas decisiones, y en medir los 
resultados comparándolos con la expectativas mediante la retroacción sistemática organizada.  
 
Concluido el proceso de elaboración del plan estratégico queda por delante la importante tarea de 
gestionar la implementación del plan, tarea que cubre toda la gama de actividades directivas, 
incluyendo la motivación, compensación, evaluación directiva y procesos de control, aspecto que 
requiere el compromiso explícito de la alta gerencia y habilidades de liderazgo para movilizar a las 
personas y los recursos de la organización en función de los propósitos definidos. 
 
1.6.2. Marco Conceptual 
 
 Estrategia: Las estrategias responden al cómo hacer que los objetivos y políticas se cumplan; 
es el diseño de posibilidades que aseguren que los objetivos sean logrados. 
 
“Es el patrón o plan que integra las principales metas y políticas de una organización, y a la 
vez establece la secuencia coherente de las acciones a realizar.”1 
 
 Planificación Estratégica: Puede conceptualizarse como un “proceso” a través del cual la 
empresa analiza tanto el entorno competitivo, para descubrir sus amenazas y oportunidades 
como su ambiente interno, es decir, sus recursos y capacidades internas, para determinar sus 
fortalezas y debilidades competitivas, y luego procede a integrar ambos análisis de modo para 
llegar a identificar y definir ventajas competitivas que le permitan generar una posición 
sostenible en el tiempo.
2
 
 
 Visión: Es el sueño de la organización, la aspiración máxima a la cual se desea llegar, la meta 
ambiciosa de liderazgo por alcanzar el futuro, dicho de otro modo la visión es la manera como 
se ve la organización a sí misma en un plazo de 10 años. 
3
 
                                                          
1MINTZBERTG Henry, “El Proceso Estratégico: Conceptos, Contextos y Casos”, 1993, Pág. 5 
2LABORDA Castillo Leopoldo; DE ZUANI Elio Rafael, “ Fundamentos de la Gestión Empresarial”, Valletta Ediciones, 
2006, Pág. 185  
3CONCHA Pedro Franco, “Planes de Negocios: Una Metodología Alternativa”, Ediciones Apuntes de Estilo, Pág. 44 
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 Misión: Es la razón de ser de la empresa considerando sobre todo la actividad del negocio. Es 
el reflejo del esfuerzo por traducir la visión en un gran objetivo general de la organización, la 
misión expone que se generan las estrategias correspondientes a cada uno de los planes 
operativos, la misión es la piedra angular del planeamiento estratégico.
4
 
 
 Objetivos: Son los resultados globales que una organización espera alcanzar en el desarrollo y 
operacionalización concreta de misión y visión. Por ser globales, estos objetivos deben cubrir e 
involucrar a toda la organización. Por ello, se deben tener en cuenta todas las áreas que integrar 
a la empresa.
5
 
 
Es un enunciado escrito sobre efectos a ser alcanzados en un periodo determinado. Un objetivo 
debe ser cuantificado, relevante y compatible que orientan hacia un resultado medible, difícil, 
importante y compatible con los demás resultados. 
 
 Políticas: Definen el ámbito en el que se toma las decisiones y aseguran que sean congruentes 
y contribuyan a un objetivo. Las políticas resuelven las disputas antes de que se vuelvan un 
problema, con lo que hacen innecesario analizar la misma situación cada vez que se presente, y 
unifican otros planes para que los administradores puedan delegar la autoridad sin perder el 
control sobre lo que hacen sus subordinados.
6
 
 
 Metas: Es el fin hacia el cual se encamina las actividades. No solo representa el punto final de 
la planeación sino también el destino al que se encamina la organización, la integración del 
personal, la dirección y el control.
7
 
 
 Planeación a largo plazo: La planeación a largo plazo entre otras cosas permite las 
inversiones estratégicas, que si bien en el corto plazo no generan flujos de efectivo positivos ni 
rentabilidad, si lo hacen en plazos razonables (mediano y largo plazo), y más que todo 
aseguran la permanencia de la empresa en el tiempo, además de permitir un crecimiento 
sostenido y sustentable. 
                                                          
4 Dr. ESCOBAR Camilo, “Planificación Estratégica para el Sector Empresarial Ecuatoriano”, UCE, Facultad de ciencias 
administrativas, Pág. 62 
5
SERNA, Humberto, “Gerencia Estratégica” Planeación y Gestión Teoría y Metodología, Colombia, 3R Editores, Quinta 
Edición, Pág. 197 
6  KOONTZ Harold, WEIHRICH Heinz, “Elementos de Administración Un Enfoque Internacional”  McGraw-Hill 
Interamericana Editores, S.A., Pág. 80 
7 KOONTZ Harold, WEIHRICH Heinz, “Elementos de Administración Un Enfoque Internacional”  McGraw-Hill 
Interamericana Editores, S.A., Pág. 79 
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La planeación a largo plazo incluye la aplicación de la intuición y el análisis para determinar 
las posiciones futuras que la organización  o empresa debe alcanzar. También debe verse como 
un proceso dinámico lo suficientemente flexible para permitir-y hasta forzar-modificaciones en 
los planes a fin de responder a las cambiantes circunstancias.
8
 
 
 Administración: La administración es el proceso de diseñar y mantener ambientes en los que 
individuos, que colaboran en grupos, cumplen eficientemente objetivos seleccionados.
9
 
 
 Planificación: Es el proceso administrativo de escoger y realizar los mejores métodos para 
satisfacer determinaciones políticas y lograr los objetivos.
10
 
 
1.6.3.  Marco Jurídico  
 
Los estados nacionales, provinciales y municipales son los responsables de instrumentar el marco 
jurídico dentro del cual se desenvuelve la actividad organizacional. 
 
Las organizaciones están controladas por distintas partes del derecho. Las organizaciones privadas 
están controladas por el derecho comercial, civil, laboral, etc. según su actuación y las públicas por el 
derecho administrativo. 
 
Por lo tanto, las organizaciones en cuanto a su personería jurídica, están controladas por normas que 
forman un marco legal extenso y complejo. 
 
En toda organización existe una marco jurídico externo y uno interno. 
 
 Marco Jurídico Externo 
 
Está formado por leyes, decretos, resoluciones de orden público como: 
o La Constitución Política de la República 
o Código de Comercio 
                                                          
8
MORRISEY, George L. “Planeación a Largo Plazo, Creando su Propia Estrategia”, trad., por Ing. Sergio Samuel Cornejo 
Reyes, México, D.F. Prentice-Hall Hispanoamericana S.A., 1996, Pág. 2 
9  KOONTZ Harold, WEIHRICH Heinz, “Elementos de Administración Un Enfoque Internacional” McGraw-Hill 
Interamericana Editores, S.A., Pág. 4 
10 JIMENEZ Castro Wilburg, “Introducción al Estudio de la Teoría Administrativa” Ed. Fondo d Cultura Económica, Pág. 17 
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o Ley de Compañías 
o Ley de Régimen Tributario Interno 
o Código del Trabajo 
o Código Orgánico de la Producción, Comercio e Inversiones 
 
 Marco Jurídico Interno. 
 
Nace en el momento de inicio de la actividad de la organización.  
 
o Contrato Social o Estatuto: Es un documento escrito por socios en el que 
encontraremos el objeto social, el domicilio legal, el capital social y cualquier otro dato 
de importancia. 
 
o Asambleas: Reuniones que realizan los socios a fin de tomar decisiones las cuales 
pueden ser: 
 
 Constitutiva: Tiene lugar una sola vez y da comienzo a la sociedad. 
 
 Asamblea ordinaria: Trata temas como el balance general. Es una asamblea 
planificada. 
 
 Asamblea extraordinaria: Trata temas en forma eventual y son muy importantes 
para la vida de la sociedad ejemplo: una fusión. 
 
1.7. HIPÓTESIS 
 
1.7.1.  Hipótesis General 
 
Con la aplicación del Plan Estratégico en el Centro de Gestión del Conocimiento UCESofT, potenciará 
sus resultados y la satisfacción de los clientes. 
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1.7.2.  Hipótesis Específicas 
 
1. Con el discernimiento de las características de un Plan Estratégico se podrá presentar al mismo 
como un instrumento para el desarrollo económico y toma de decisiones en el Centro de Gestión 
del Conocimiento UCESofT. 
 
2. Los resultados del diagnóstico situacional cerciorará acciones coherentes capaces de transformar 
sus amenazas en oportunidades y sus debilidades en fortalezas. 
 
3. La formulación de estrategias en las áreas administrativa y financiera mejorará la gestión y los 
procesos de la empresa, conduciéndola a alcanzar los objetivos y metas propuestas que garanticen 
la continuidad en el mercado. 
 
1.8. METODOLOGÍA DE LA INVESTIGACIÓN 
 
El presente trabajo de investigación se basará en métodos científicos que van relacionados con técnicas 
y procedimientos que garantizan la originalidad y validez de la investigación. 
 
1.8.1.  Tipo de Investigación 
 
El tipo de investigación que se usará en el desarrollo de este trabajo, es de carácter descriptivo y 
analítico, para dar a conocer las oportunidades y posibilidades que ofrece un Plan Estratégico al 
momento de adoptar las decisiones gerenciales en la empresa tanto en la parte interna como externa y 
determinar el juicio crítico indispensable para la implementación de propuestas de soluciones. 
 
1.8.2.  Métodos de Investigación 
 
 Método Deductivo: “Es aquel que parte de verdades previamente establecidas como 
principios generales, para luego aplicarlo a casos individuales y comprobar así su validez”11. 
 
Este método se aplicará a lo largo del desarrollo del plan de tesis ya que será indispensable 
partir de teorías, leyes y concepciones científicas y técnicas de carácter general, establecidas en 
                                                          
11
 LOPEZ Cano José, (1984) “Métodos e Hipótesis Científicas”, Pág. 32  
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textos especializados para llegar a la aplicación práctica del Plan y en aspectos, hechos y 
circunstancias de carácter particular tanto en la investigación bibliográfica, como el análisis de 
la situación actual de la empresa. 
 
 Método Inductivo: “Es aquel que establece un principio general una vez realizado el estudio y 
análisis de hechos y fenómenos en particular, es decir va de lo particular a lo general”12. 
 
Este método será utilizado en la medida en que se realice el análisis y observación de ciertos 
elementos y acontecimientos de carácter particulares, los que permitirán enunciar aspectos de 
carácter general de tal forma que se pueda llegar a conceptos e interpretaciones que sean 
válidas para la elaboración y desarrollo del plan de tesis. 
 
1.8.3. Técnicas de Recolección de la Información 
 
Por su naturaleza la investigación deberá basarse en fuentes secundarias tales como estadísticas e 
información acerca de los impactos sociales, organizacionales y administrativos que han tenido los 
Planes Estratégicos. Además se utilizará información obtenida en archivos, revisión de literatura, 
anuarios, entrevistas, internet, etc., relacionados con el tema, tales como la planificación y 
administración de planes estratégicos, así como los cambios en las organizaciones al momento de 
utilizar la planeación estratégica.  
 
o Fuentes Secundarias 
 
 Bibliografía: Se recurrirá a la documentación de respaldo que dispone la empresa; estados, 
documentos de gestión, etc. Adicionalmente se utilizará: Informes, libros, revistas e internet 
sobre gestión empresarial y planificación estratégica con la finalidad de obtener fundamentos 
teóricos-científicos de los métodos y estrategias utilizados en la planificación estratégica. 
 
o Fuentes Primarias 
 
 Entrevistas: “La entrevista es una conversación que tiene como finalidad la obtención de 
información”13 
                                                          
12 LOPEZ Cano José, (1984) “Métodos e Hipótesis Científicas”, Pág. 32  
13 LOPEZ Yepes, J. (1995) “ La Aventura de la Investigación Científica” Pág. 68 
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Por lo tanto la entrevista, será la técnica que nos permitirá recopilar, procesar y analizar los 
datos obtenidos mediante el diálogo directo a los directivos y personal de la Empresa. 
 
 Encuestas: “La encuesta es una técnica destinada a obtener datos de varias personas cuyas 
opiniones impersonales interesan al investigador”. 
 
Para ello, a diferencia de la entrevista, se utilizará un listado de preguntas escritas denominado 
cuestionario, a fin de obtener información por escrito tanto del personal como de los clientes 
de la empresa. 
 
1.8.4. Tratamiento de la Información 
 
Se presentará la información obtenida en la presente investigación mediante tablas de datos, cuadros y 
gráficos que ayuden a una mejor visualización y entendimiento. El resto de información será 
organizada de tal manera que facilite su análisis e interpretación. 
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1.9. VARIABLES E INDICADORES 
 
TABLA 1.1  Variables e Indicadores 
 
DOMINIO VARIABLES INDICADORES FORMA DE CALCULO 
 
Venta de PC 
Estudiantil y 
Programas 
 
Ventas Netas 
 
% de ventas 
realizadas 
Ventas–devolución ventas-
costo de ventas  
 
Rentabilidad de 
Ventas 
 
% de rentabilidad Utilidades/ventas netas 
 
Solvencia 
 
Capacidad de 
monto de pago 
Activo corriente/Pasivo 
Corriente 
 
Inversión 
 
Monto en $ 
Activo Fijo + Activo 
Circulante  
 
Rentabilidad 
 
% TIR 
     VAN 
Flujo de la inversión + Flujo 
de operación 
 
Satisfacción 
clientes 
 
N° de clientes 
satisfechos 
A través de encuestas 
Inconsistencia 
Administrativa 
N° de  
re-procesos 
Administrativos 
A través de encuestas 
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1
6 
1.10. CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES 
 
 
 
 
 
TABLA 1.2  Cronograma de Actividades 
 
MESES 
ACTIVIDADES  
Jul. Ago. Sep. Oct. Nov. Dic. Ene. 
Recopilación, análisis de la  información X X X X X X                       
Presentación Plan de Tesis       X X X X                   
Presentación del primer capítulo            X                 
Presentación del segundo capítulo                X             
Presentación del tercer capítulo                    X         
Presentación del cuarto capítulo                        X     
Defensa de Tesis                            X 
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1.11. PRESUPUESTO 
 
 
 
 
TABLA 1.3  Presupuesto 
 
CONCEPTO 
ACTIVIDADES 
Donación y 
Derechos 
Movilización Manutención Impresiones 
Anillados 
Empastados 
Copias Total 
Recopilación de la  información  67,00 90,00   10,00 167,00 
Presentación Plan de Tesis 70,00 60,00 60,00 4,00 2,00  196,00 
Presentación del segundo capítulo  60,00 60,00 4,00 3,00  127,00 
Presentación del tercer capítulo  60,00 60,00 4,00 3,00  127,00 
Presentación del cuarto capítulo  60,00 60,00 4,00 3,00  127,00 
Presentación del quinto capítulo  60,00 60,00 4,00 3,00  127,00 
Defensa de Tesis 470,00 30,00 30,00 30,00 45,00  605,00 
SUMAN 540,00 397,00 420,00 50,00 59,00 10,00 1476,00 
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1.12. PLAN ANALÍTICO 
 
CAPÍTULO I 
 
1. PLAN DE TESIS 
1.1. Antecedentes 
1.2.  Importancia y Justificación del Tema  
1.3.  Identificación del Problema 
1.3.1. Planteamiento del Problema 
1.3.2. Formulación del Problema 
1.4. Delimitación del Tema 
1.4.1. Delimitación Espacial 
1.4.2. Delimitación temporal 
1.5. Objetivos  
1.5.1. Objetivo General 
1.5.2. Objetivos Específicos 
1.6. Marco Referencial 
1.6.1. Marco Teórico 
1.6.2. Marco Conceptual 
1.6.3. Marco Jurídico 
1.7. Hipótesis 
1.7.1. Hipótesis General 
1.7.2. Hipótesis Especificas 
1.8. Metodología de la Investigación 
1.8.1. Tipo de Investigación 
1.8.2. Métodos de Investigación 
1.8.3. Técnicas de recolección de la Información 
1.8.4. Tratamiento de la Información  
1.9. Variables e Indicadores 
1.10. Plan Analítico 
1.11. Cronograma de Actividades 
1.12. Presupuesto 
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CAPÍTULO II 
 
2. Fundamentación Teórica 
2.1. Planeación Estratégica 
2.1.1. Introducción a la Planeación Estratégica 
2.1.1.1. ¿Qué es la Planeación Estratégica? 
2.1.1.2. Limitaciones de la Planeación Estratégica 
2.1.1.3. Procedimientos de la Planeación Estratégica 
2.1.1.4. Responsables de la Planeación Estratégica 
 
2.2. Desarrollo y Aplicación de la Planeación Estratégica 
2.2.1. Análisis de Situación 
2.2.1.1. Análisis de la Empresa 
2.2.1.2. Análisis Estratégico 
2.2.1.2.1. Análisis Externo (Oportunidades y Amenazas)  
2.2.1.2.2. Análisis Interno (Fortalezas y Debilidades)  
2.2.2. Planeación a Largo Plazo 
2.2.2.1. Visión 
2.2.2.2. Misión 
2.2.2.3. Objetivos y Metas 
2.2.2.4. Estrategias 
2.2.2.5. Principios y Valores Corporativos 
2.2.3. Evaluación Financiera del Plan Estratégico  
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CAPÍTULO III 
 
3. Centro de Gestión del Conocimiento UCESofT 
3.1. Breves Antecedentes de su Creación 
3.2. Organización de la Empresa 
3.2.1. Organigrama Estructural 
3.2.1.1. Detalle Complementario del Organigrama 
3.2.1.2. Sistema Financiero-Contable 
3.3. Análisis Situacional del Centro de Gestión del Conocimiento UCESofT 
3.3.1. Análisis Externo de la Empresa 
3.3.1.1. Factores Económicos 
3.3.1.2. Factores Políticos 
3.3.1.3. Factores Tecnológicos 
3.3.1.4. Factores Ambientales 
3.3.1.5. Factores Sociales 
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3.3.2.1. Factores Internos 
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3.4. Análisis FODA 
3.4.1. Oportunidades-Amenazas 
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3.4.5. Matriz de Relacionamiento 
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CAPÍTULO IV 
 
4. Propuesta de Plan Estratégico para el centro de Gestión del Conocimiento UCESofT. 
4.1.  Planificación Estratégica 
4.1.1. Direccionamiento Estratégico 
4.1.1.1. Visión 
4.1.1.2. Misión 
4.1.1.3. Valores 
4.1.2. Formulación Estratégica 
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4.2.2. Control Estratégico 
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Conclusiones y Recomendaciones 
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CAPÍTULO II 
 
2. FUNDAMENTACIÓN TEÓRICA 
 
En este capítulo se revisarán conceptos que serán utilizados en el desarrollo del presente proyecto. 
 
2.1.  PLANEACIÓN ESTRATÉGICA 
 
2.1.1. INTRODUCCIÓN A LA PLANEACIÓN ESTRATÉGICA 
 
Hoy en día se acepta, como una verdad, que el cambio constituye la característica básica de la sociedad 
moderna y que el proceso de globalización económica y cultural ha dinamizado aún más esta tendencia 
al cambio. Ello significa que ninguna institución puede sobrevivir y menos aún, tener éxito, sin prestar 
atención a las variaciones del entorno en el que se desenvuelve. Entonces, surge la necesidad de buscar 
soluciones anticipadas que permitan avizorar el futuro, pues definitivamente cualquier actividad deberá 
seguir procesos que guíen el desenvolvimiento de hoy y el camino de un mañana mejor, es importante 
resaltar que a mayor dinamismo del entorno, mayor la necesidad de planificación.  
 
En general la necesidad de planificar en una empresa, se deriva del hecho que se actúa en un medio que 
experimenta constantes cambios. Las organizaciones de éxito cuentan con una administración 
competente, basándose en los esfuerzos de todos. Por lo que, antes de llevar a cabo un programa 
estratégico de planeación es importante que las personas involucradas en él, tengan un amplio 
conocimiento de lo que se va a desarrollar, ya que este es un proceso de comunicación y de 
determinación de decisiones en el cual intervienen todos los niveles estratégicos de la empresa.  
 
Por lo que surge la necesidad de comprender, analizar e interpretar las definiciones de términos básicos 
en el tema de Plan Estratégico, lo cual nos dará un punto de partida para encontrar el orden y la 
estructura óptima para un excelente desenvolvimiento de las actividades que se realizaran en lo 
posterior, sin desviarse del objetivo principal de la propuesta de esta investigación. 
 
Para dar un estudio más profundo a los elementos que constituye el tema de investigación, se iniciará 
con un análisis conceptual del ente o unidad económica llamada organización. 
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DEFINICIÓN DE ORGANIZACIÓN 
 
Se puede definir a las organizaciones simplemente adaptándolas a una sociedad o sistema social 
determinado, y diferenciándolas fundamentalmente por los propósitos u objetivos que persiguen. 
 
Entonces se puede señalar que “las organizaciones se presentan como estructuras sociales creadas 
por las personas para realizar actividades conjuntas y lograr objetivos que de forma individual serian 
imposible se ser alcanzados”14 
 
Con la finalidad de tener un concepto más amplio acerca del significado de este importante término se 
citarán las siguientes definiciones: 
 
“La organización es una unidad social coordinada, consciente, compuesta por dos personas o más, 
que funciona con relativa constancia a efecto de alcanzar una meta o una serie de metas comunes”15 
 
“Una organización es un grupo social compuesto por personas, tareas y administración, que forman 
una estructura sistemática de relaciones de interacción, tendientes a producir bienes y/o servicios 
para satisfacer las necesidades de una comunidad dentro de un entorno y así poder satisfacer su 
propósito distintivo que es su misión.”16 
 
La organización es "la acción y el efecto de articular, disponer y hacer operativos un conjunto de 
medios, factores o elementos para la consecución de un fin concreto"
17
 
 
Después de haber expuesto algunas definiciones de organización se puede analizar los elementos 
básicos y comunes que, en general, encierra el concepto de organización: 
 
 Agrupación de esfuerzos para un fin común: la asociación de esfuerzos entre varias 
personas para un mismo fin es el medio que ha utilizado el hombre desde los tiempos más 
remotos para modificar el ambiente buscando satisfacer sus necesidades. 
 
                                                          
14 DETUANI Elio, “Introducción a la Administración de Organizaciones”, Primera Edición, Valletta Ediciones, 2005, Pág. 25   
15 http://www.deguate.com/infocentros/gerencia/admon/03.htm 
16http://es.wikipedia.org/wiki/Organizaci%C3%B3n 
17 ANDRADE Simón, “Diccionario de Economía”, Tercera Edición, Editorial Andrade, 2005, Pág. 448. 
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 Coordinación y armonización de los esfuerzos individuales: la idea de organización exige 
como condición indispensable este elemento, puesto que se puede tener una asociación de 
esfuerzos pero no tendrá utilidad sin una dirección, coordinación y armonización hacia el 
objetivo común. 
 
 Objetivo común: cuando hay muchas personas los objetivos individuales son diferentes, pero 
cuando varias personas están trabajando en grupo, siempre existe un objetivo común, que en 
definitiva es buscado para satisfacer objetivos individuales, y a esto tiende la organización. 
 
 Sistema de relaciones y de distribución de tareas: este elemento aparece cuando la 
organización se compone de muchas personas, entonces la coordinación del esfuerzo no será 
tarea sencilla, por lo que bajo este aspecto cada miembro de un grupo de personas que asocian 
y coordinan esfuerzos deben saber cuáles son sus tareas, cuáles son las de los otros miembros y 
cómo se deben relacionar. 
 
GRÁFICO 2.1  ELEMENTOS DE LA ORGANIZACIÓN 
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Elaboración: Autora 
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Parte esencial de la organización es saber que vivimos en una sociedad de organizaciones, que se 
caracteriza por una múltiple variedad de ellas, todas dentro de un universo mayor llamado “sistema 
social”. 
 
 Bajo esta razón el autor Amital Etzioni señala “nuestra sociedad es una sociedad organizacional, 
nacemos dentro de organizaciones, somos educados por ellas y la mayor parte de nosotros 
consumimos buena parte de nuestra vida trabajando para organizaciones” 18 
 
Por lo tanto el ambiente social en el que se desenvuelven las personas marca conductas, y las 
organizaciones forman parte de este ambiente, por lo que es claro afirmar que la organización regula la 
conducta individual y social de las personas. 
 
Bajo este análisis se puede formular una definición de organización como: 
 
 Institución 
 
“La organización es una institución social, un sub-sistema social, cuyos miembros en busca de 
determinados fines desarrollan tareas en forma consciente y coordinada, relacionándose mediante una 
estructura, circunstancia y sus comportamientos, características y objetivos están profundamente 
influidos por el medio donde actúa, influencia que es recíproca.”19 
 
 Actividad  
 
“La organización es el acto de coordinar, disponer y ordenarlos recursos disponibles (humanos, 
financieros, físicos y otros) y las actividades necesarias, de tal manera, que se logren los fines 
propuestos.”20 
 
DEFINICIÓN DE PLANIFICACIÓN 
 
Debemos tener en cuenta que la planificación es una etapa muy importante dentro del proceso 
administrativo, debido a que determina el punto de partida de la gestión empresarial. 
                                                          
18 ETZIONI Amital, “Organizaciones Modernas”, UTEHA, Buenos Aires, 1975 
19 DETUANI Elio, Op. Cit.,Pág. 30. 
20http://www.promonegocios.net/empresa/concepto-organizacion.html 
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Por lo tanto se puede decir que la planificación es transcendental antes de iniciar cualquier actividad 
dentro de la organización, es por esta razón que precisaré a la planificación como un proceso 
permanente y continuo de toma de decisiones referentes al futuro, en el que se establece la dirección 
correcta a seguir, reduciendo el riesgo mediante el establecimiento de objetivos y metas. 
 
Con la finalidad de tener un concepto más amplio acerca del significado de Planificación, se citarán 
definiciones de varios autores. 
 
“La planificación es el método por el cual el administrador ve hacia el futuro y descubre los 
alternativos cursos de acción abiertos ante él. La planeación no solo incluye el predeterminar un 
curso de acción referente a un evento, si no que incluye la búsqueda de las posibilidades de los 
problemas que puedan aparecer.”21 
 
“La planificación es el proceso de establecer objetivos y escoger el medio más apropiado para el 
logro de los mismos antes de emprender la acción.”22 
 
“La planificación es seleccionar información y hacer suposiciones respecto al futuro para formular 
las actividades necesarias para realizar los objetivos organizacionales”23 
 
Bajo estas definiciones se puede concluir que la planificación es un proceso de administración para el 
futuro, buscando los mejores caminos para cumplir con los objetivos definidos. Es decir, que la 
planificación orienta hacia el futuro, ayudando a seleccionar y formular los mejores planes de acción, 
en función de los recursos y los objetivos que se quieran lograr, para beneficio general de toda 
organización. 
 
También se puede indicar que la planificación ayuda a los empresarios a mejorar la probabilidad de 
que la empresa logre sus objetivos, así como también a identificar problemas claves, oportunidades y 
nuevas estrategias, ubicando de esta manera a la organización en una situación ventajosa para el futuro 
definiendo las instancias hacia dónde queremos ir como organización, y cuáles son nuestras metas y 
objetivos propuestos, así como la forma en la que vamos a conseguirlos. 
 
                                                          
21 MASSIE Joseph L., “Bases Esenciales de la Administración”, Primera parte, Pág. 96 
22 GOODSTEIN Leonard y NOLAN Timothy, “Planeación Estratégica Aplicada”, Edición Mc. Graw Hill, Colombia, 1998, 
Pág. 5 
23 TERRY George, “Principios de Administración” Quinta Edición, Editorial continental S.A., México, 1986, Pág.195 
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Importancia de la Planificación 
 
“En los momentos actuales, la mayor parte de las organizaciones reconocen la importancia de la 
planificación para su crecimiento y bienestar a largo plazo. Se ha demostrado que si los gerentes 
definen eficientemente la misión de su organización estarán en mejores condiciones de dar dirección y 
orientación a sus actividades. Las organizaciones funcionan mejor gracias a ello y se tornan más 
sensibles ante un ambiente de constante cambio”24 
 
DEFINICIÓN DE PLAN 
 
“Un plan suele referirse a un programa o procedimiento para conseguir un determinado objetivo, 
como por ejemplo: un plan de acción, un modelo sistemático que detalla qué tareas se deben llevar a 
cabo para alcanzar un objetivo, para lo cual se establecen metas y tiempos de ejecución.
25
 
 
Por lo tanto se puede decir que un plan dentro de una organización es un esquema diseñado para lograr 
un fin, en el cual se detalla lo que habrá de hacerse y las especificaciones necesarias para realizarlo. 
 
DEFINICIÓN DE PLANEACIÓN  
 
“La planeación, también conocida como planificación o planeamiento, consiste en el proceso a través 
del cual se analiza la situación actual (dónde estamos), se establecen objetivos (dónde queremos 
llegar), y se definen las estrategias y cursos de acción (cómo vamos a llegar) necesarios para alcanzar 
dichos objetivos. Sea cual sea el tamaño de una empresa, la planeación es fundamental para el éxito 
de ésta, ya que sirve como base para las demás funciones administrativas (organización, coordinación 
y control), y permite reducir la incertidumbre y minimizar los riesgos.”26 
 
Planeación es decidir o identificar los objetivos que se van a alcanzar en un tiempo determinado para 
lograr un fin en específico, luego de esto lo siguiente es como alcanzarlos, En esencia, la palabra 
planeación es formular un plan o un patrón integrando predeterminando de las futuras actividades, esto 
requiere la facultad de prever, de visualizar, del propósito de ver hacia delante. 
 
 
                                                          
24 http://www.monografias.com/trabajos35/la-planificacion/la-planificacion_shtml 
25 http://es.wikipedia.org/wiki/Plan_(desambiguaci%C3%B3n) 
26 http://www.crecenegocios.com/la-planeacion/ 
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DEFINICIÓN DE ESTRATEGIA 
 
Estrategia se define como: “El plan de acción que tiene la administración para consolidar a la 
empresa en la arena de su mercado, conducir sus operaciones, competir con éxito, atraer y satisfacer 
a los clientes y lograr los objetivos de la organización.”27 
 
2.1.1.1. ¿QUÉ ES LA PLANEACIÓN ESTRATÉGICA? 
 
Luego de haber determinado los conceptos de planificación y de estrategia se ha podido establecer una 
estrecha relación entre los dos, ya que uno y otro determinan a un proceso secuencial encaminando a la 
obtención de uno o más objetivos. 
 
Por ello “La Planeación Estratégica, es un proceso mediante el cual una organización define su visión 
de largo plazo y las estrategias para alcanzarla, a partir del análisis de sus fortalezas, debilidades, 
oportunidades y amenazas. Supone la participación activa de los actores organizacionales, la 
obtención permanente de información sobre sus factores claves de éxito, su revisión monitoria y 
ajustes periódicos para que se convierta en un estilo de gestión que haga de la organización un ente 
proactivo y anticipatorio.”28 
 
Por lo tanto la planeación estratégica es el proceso continuo de prever sistemáticamente la naturaleza 
del negocio, define sus objetivos a largo plazo, identifica metas cuantificables, desarrolla acciones para 
alcanzar objetivos y metas, y asigna los recursos necesarios para llevar a cabo tales estrategias. Para 
lograrlo, la planeación estratégica pretende identificar oportunidades y amenazas que puedan surgir en 
el futuro generando así una base para poder tomar mejores decisiones en el presente.  
 
Resumiendo, la planeación estratégica es una herramienta administrativa que ayuda a la dirección de la 
organización a establecer planes funcionales con el fin de guiar a una empresa a través de su entorno 
para lograr la misión de la misma. 
 
 
 
 
                                                          
27 THOMPSON Strickland, “Administración Estratégica”, Decimotercera Edición, Mc Graw Hill, 2003, Pág. 3  
28 SERNA Humberto, “GERENCIA ESTRATEGICA” Planeación y Gestión-Teoría y Metodología, Colombia, 3R Editores, 
Quinta Edición, Pág. 17. 
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 Niveles de la Planificación Estratégica 
 
En una empresa o en cualquier otro tipo de organización puede hablarse de diferentes niveles de 
planificación estratégica, y ello dependerá de la complejidad de la organización y de la necesidad en la 
toma de decisiones. 
 
Lo habitual es distinguir tres niveles de planificación estratégica: 
 
 Planificación Corporativa 
 Planificación Divisional 
 Planificación Funcional 
 
La planificación corporativa se refiere a la forma en la qué responder a tres interrogantes básicas, 
como: ¿Dónde invertir los recursos de la empresa? ¿Dónde obtener recursos adicionales? ¿Cómo 
asegurar la supervivencia, el crecimiento y la rentabilidad? 
 
La planificación divisional deriva de la anterior y consiste en determinar cómo lograr el éxito en cada 
uno de los sectores de actividad elegidos. Se hace necesario en este tipo de planes utilizar técnicas 
diferentes como son la segmentación de mercados o el análisis competitivo. 
 
En el nivel funcional se concreta la idea genérica del plan de empresa en política, planes y programas 
concretos. Si la planificación estratégica se concibe como un proceso secuencial a la fijación de 
objetivos, seguirá la determinación de un presupuesto y todo ello deberá pasar por los diferentes 
niveles estratégicos de la empresa. La planificación en toda empresa deberá ser fruto de una 
negociación entre los tres niveles estratégicos, de aquí que la planificación en los niveles inferiores sea 
tan importante como en los superiores.
29
 
 
2.1.1.2. LIMITACIONES DE LA PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA 
 
Todo proceso de planificación estratégica precisa tener en cuenta algunas limitaciones que este tipo de 
tareas conlleva y que deben limitarse en la medida de lo posible. Un primer riesgo señalado por la 
mayoría de los autores es la excesiva burocratización, ya que una vez que ha pasado el impulso inicial 
y la <<ilusión>>, suelen convertirse en algo rutinario y que es considerado por la organización como 
                                                          
29 GARRIDO Buj Santiago, “Dirección Estratégica” Primera Edición en Español, Mc Graw Hill, 2003, Pág. 191 
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una tarea formal y no excesivamente válida para acompañar el día a día. Es por ello que la 
planificación debe ser, desde el punto de vista de la dirección, concebida como una tarea válida por su 
carácter de integración e ilusionante y no una mera acción, más o menos formalista, que se hace 
preciso repetir periódicamente. 
 
Es importante señalar que a veces la limitación de la planificación viene de la mano de quienes la 
efectuaron; así, en ocasiones, se deja en manos del departamento de planificación, y aunque resulte 
paradójico, nunca deben ser los planificadores o los responsables de los departamentos de planificación 
quienes planifiquen. La planificación debe estar en manos de los directivos, que son quienes deben 
ilusionar al conjunto, y no en manos de los planificadores, cuyas tareas son de otra naturaleza, como, 
por ejemplo, la recogida de información, el servir como catalizadores, investigadores, educadores y 
sintetizadores a fin de guiar el proceso de planificación de forma efectiva. La planificación es una 
actividad de toma de decisiones y de reflexión y los manuales de planificación son simplemente 
subproductos que deben refrescar la memoria y documentar las decisiones tomadas. 
 
Una tercera cuestión a tener en cuenta gira en torno a la pregunta acerca de si el pensamiento 
estratégico, que por naturaleza es creativo, es susceptible de ser planificado mediante métodos formales 
o bien, por lo contrario, hay que poner en duda los méritos que se atribuyen a la planificación formal. 
Estaríamos en la disyuntiva del <<gran diseño>> frente al <<incrementalismo lógico>>. Así por 
ejemplo, Brian Quinn afirma que aun siendo la planificación formal un elemento importante, hay 
también que tener en cuenta que forma parte de una estructura de acontecimientos analíticos y políticos 
en continua evolución, por lo que debe tomarse con limitaciones como una herramienta válida toda vez 
que el proceso real utilizado para alcanzar una estrategia global suele encontrarse generalmente 
fragmentado y además es cambiante y altamente intuitivo. En ese sentido, señala cómo los directivos 
conciben de una forma anticipada una serie de acciones y acontecimientos de manera creciente, y 
dirigidos hacia una estrategia que incorpora muchos de los principios de las estrategias formales. Sin 
embargo, en otros niveles de la dirección, rara vez se utilizan las estrategias globales, ni siquiera sus 
elementos principales; se utilizan por el contrario, procesos incrementales que estructuran estrategias 
en niveles más desagregados y que sólo se integran paso a paso para la totalidad de la corporación.
30
 
 
 
 
 
                                                          
30 GARRIDO Buj Santiago, “Dirección Estratégica” Primera Edición en Español, Mc Graw Hill, 2003, Pág. 194 
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Ventajas de la Planificación Estratégica 
 
Sin embargo, la planificación estratégica es cada vez considerada como una excelente forma de 
contribución al aumento de la comprensión gerencial de la toma de decisiones, y en este sentido, como 
principales ventajas suele citarse las siguientes:
31
 
 
     El proceso de planificación ayuda a unificar e integrar las orientaciones de la empresa; 
 
 Se mejora notablemente la segmentación de la empresa; 
 
 El proceso a largo plazo se organiza y planifica; 
 
 La planificación es un buen mecanismo educativo y una buena forma de llevar a cabo 
interacciones personales y negociaciones múltiples en todos los niveles. 
 
Así, al comenzar el proceso de planificación con la asunción de una determinada visión de la empresa, 
que va desarrollándose a través de la misión de cada una de las áreas de negocio y del reconocimiento 
de las competencias funcionales, es bastante más sencillo buscar objetivos compartidos y convenidos 
que hacerlo mediante los enfoques clásicos. 
 
La consideración de un plan estratégico en el que se reconocen varios focos estratégicos al hablarse de 
planificación corporativa, de negocios y funcional, permite buscar la autonomía del negocio y 
reconocer la integración horizontal y vertical como un medio para aprovechar plenamente el potencial 
de la empresa y compartir recursos. Así, mientras la estrategia de negocios impulsa la independencia, 
la estrategia corporativa impulsa la integración. 
 
2.1.1.3. PROCEDIMIENTOS DE LA PLANEACIÓN ESTRATÉGICA 
 
Por metodología y didáctica se considerará que la planeación estratégica está constituida de cinco 
fases:
32 
 
                                                          
31GARRIDO Buj Santiago, “Dirección Estratégica” Primera Edición en Español, Mc Graw Hill, 2003, Pág. 193 
32 THOMPSON Jr., Arthur A., ATRICKLAND,III, “Strategic Management”, Richard D. Irwin Inc. Chicago, 1995, Pág. 3 
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a. Decidir cuál será el giro del negocio de la compañía (misión) y la formulación de la visión 
estratégica, que en general determinarán una dirección a largo plazo de la empresa. 
 
b. Convertir la misión y visión estratégicas en objetivos cuantificables. 
 
c. Desarrollar las estrategias necesarias para alcanzar los resultados deseados. 
 
d. Implementar y ejecutar las estrategias escogidas eficiente y efectivamente. 
 
e. Evaluar el desempeño de las actuales estrategias de acuerdo a las experiencias adquiridas, a 
las condiciones cambiantes del entorno, nuevas técnicas o nuevas oportunidades que se 
presenten. Realizar ajustes correctivos a la dirección y objetivos a largo plazo. 
 
2.1.1.4. RESPONSABLES DE LA PLANEACIÓN ESTRATÉGICA 
 
El principal responsable del desarrollo y aplicación del plan estratégico es el director ejecutivo o 
gerente general de la compañía. Cada uno de los vicepresidentes departamentales de igual manera, son 
responsables del desarrollo e implantación de las estrategias específicas para cada una de sus áreas, que 
necesariamente tienen que estar de acuerdo con la estrategia global. Dependiendo del tamaño de la 
empresa y de los niveles gerenciales que ésta mantenga, tendrán que desarrollarse estrategias por parte 
de los responsables de cada una de estas áreas. En el caso de empresas pequeñas muchas veces el 
gerente general es el único responsable de este proceso. 
 
Dependiendo del tamaño de la organización podría existir un departamento de Planeación Estratégica 
que ayude a las otras áreas a formular sus estrategias, sin intervenir directamente en el planteamiento 
de las mismas, es decir, dejar que cada departamento o área sea responsable del desarrollo e 
implantación de sus propias estrategias. Si la empresa es más pequeña estas responsabilidades podrían 
ser encargadas a una persona o un grupo de personas específico. 
 
2.2. DESARROLLO Y APLICACIÓN DE LA PLANEACIÓN ESTRATÉGICA 
 
En esta etapa se busca conocer a profundidad la empresa, tanto en su ambiente interno como externo, al 
igual que las necesidades de sus empleados y colaboradores. 
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2.2.1. Análisis de Situación 
 
Antes de formular y realizar cualquier tipo de estrategia, es necesario tener una mirada clara de la 
situación interna de la compañía así como del medio externo en el que esta se desenvuelve con la 
finalidad de tener una base acorde a la realidad de la empresa y su entorno como punto de partida para 
el desarrollo del plan estratégico. 
 
2.2.1.1. Análisis de la Empresa 
 
Para efectuar el estudio de la empresa se realizará un análisis de las principales variables de cada uno 
de los ambientes (externo e interno); en el ambiente externo analizaremos los factores económicos, 
políticos, tecnológicos, ambientales, legales y sociales, donde se llagará a determinar cuáles son las 
amenazas y las oportunidades que presenta el entorno y sobre las cuales la empresa no tiene ámbito de 
acción.  
 
Dentro del ambiente interno se determinará las fortalezas que benefician a la organización y las 
debilidades que son aquellos factores que menoscaban las potencialidades de la empresa. 
 
2.2.1.2. Análisis Estratégico 
 
El análisis estratégico prepara el terreno para equiparar la estrategia tanto a las circunstancias de su 
mercado externo como a sus recursos internos y a sus capacidades competitivas.
33
 
 
2.2.1.2.1. Análisis Externo  
 
Es necesario evaluar el ambiente externo actual, en términos de amenazas y oportunidades, para lo cual 
se realiza un análisis de los principales factores económicos, políticos, tecnológicos, sociales e 
internacionales, sobre los cuales la empresa no puede actuar pero que influyen directa e indirectamente 
en el desenvolvimiento y desarrollo de la actividad de esta  organización.  
 
Debe entenderse como factores externos básicamente a los componentes del ambiente que en común 
afectan a todas las organizaciones y personas ubicadas en un país o región en particular.  
 
                                                          
33 THOMPSON Strickland, “Administración Estratégica”, Decimotercera Edición, Mc Graw Hill, 2003, Pág. 117 
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El propósito del análisis externo es elaborar una lista de oportunidades que podría beneficiar a la 
empresa y de amenazas que se deberían eludir. Para ello se utilizará el análisis PESTI. 
 
ANÁLISIS POLÍTICO-ECONÓMICO-SOCIAL-TECNOLÓGICO-INTERNACIONAL: PESTI 
 
Las organizaciones constantemente interactúan en un marco ambiente, en el cual existen oportunidades 
y factores que generan amenazas para la organización o a una unidad estratégica del negocio, estos 
factores macro ambientales no son controlables por la organización, ya que son externos, pero pueden 
afectar al desenvolvimiento normal e incluso a la supervivencia de la empresa. 
 
El Análisis Político-Económico-Social-Tecnológico-Internacional: PESTI, está compuesto por las 
iniciales de factores Políticos, Económicos, Sociales, Tecnológicos e Internacionales, utilizados para 
evaluar el mercado en el que se encuentran un negocio o unidad.  
34
 
 
En el siguiente cuadro se detalla todos los elementos que se encuentran o forman parte de dicho 
ambiente. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                          
34 GERRY Jonson, KevanSchole, “Dirección Estratégica" Quinta Edición, Prentice-Hall, 2003, Pág. 92-94 
35 
 
GRÁFICO 2.2  FACTORES  DEL AMBIENTE EXTERNO 
 
 
 
               Elaboración: Autora  
 
 
 
Análisis de los Factores Políticos 
 
El componente político tiene que ver con las actitudes del gobierno respecto a las diversas industrias, a 
las presiones ejercidas por grupos de interés al clima regulador, a los candidatos a cargos públicos.
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Análisis de los Factores Económicos 
 
El componente económico señala la distribución y el uso que se hace de los recursos en el conjunto de 
la sociedad. Como ejemplo de factores dentro del componente económico basta citar el crecimiento del 
producto nacional bruto, la tasa de inflación, el incremento de la productividad, los niveles de empleo, 
                                                          
35 CERTO C., Peter J. Paul, “Dirección Estratégica” Tercera Edición, Madrid, Mc Graw Hill, 1997, Pág. 36 
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las cuentas de la balanza de pagos, los tipos de interés, los impositivos, el ingreso del consumidor, la 
deuda pública y las pautas de gasto.
26
 
 
Análisis de los Factores Sociales 
 
El componente social describe las características de la sociedad en la que opera la organización. La tasa 
de alfabetización, los niveles de educación, las costumbres, creencias, valores, estilos de vida, la 
distribución de edades, la distribución geográfica, la movilidad de la población, son indicadores 
sociales que forman parte del componente social.
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Análisis de los Factores Tecnológicos 
 
El componente tecnológico incluye las nuevas maneras de abordar la producción de bienes y servicios: 
nuevos procedimientos y nuevos equipos, así por ejemplo, muchos directivos actuales siguen cerca la 
tendencia a utilizar la robótica para mejorar la productividad. El componente tecnológico del ambiente 
general está también estrechamente relacionado con los conceptos y técnicas de la administración de la 
calidad total y el mejoramiento continuo de la calidad.
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Análisis de los Factores Internacionales 
 
La globalización es el proceso de integrar mundialmente las actividades de la formulación, aplicación y 
evaluación de estrategias. Las decisiones estratégicas se toman con base en las consecuencias que 
tienen para la rentabilidad global de la empresa y no solo con base en consideraciones nacionales o de 
países individuales. 
 
Una estrategia global pretende satisfacer las necesidades de los clientes de todo el mundo con el valor 
más alto al costo más bajo. Aunque signifique ubicar la producción en países con la mano de obra más 
barata o con muchos recursos naturales. Una estrategia global integra en un plan mundial las acciones 
contra los competidores.
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Los componentes y subcomponentes del ambiente externo se resumen en el siguiente cuadro: 
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TABLA 2.1 COMPONENTES Y SUBCOMPONETES EXTERNOS 
 
COMPONENTES SUBCOMPONENTES 
1. Política/Legal 
Leyes 
Confianza empresarial 
Plan de Gobierno 
Propiedad Intelectual 
1. Economía 
Inflación 
Producto Interno Bruto 
Dolarización 
Empleo 
Competitividad 
Tasa de Interés 
Balanza de Pagos 
2. Social 
Demográfico 
Educación 
Migración 
3. Tecnología 
Tecnología Internacional 
Desarrollo Tecnológico del país 
Crecimiento de Países Industrializados 
Petróleo 
4. Internacional 
Demográfico 
Educación 
Migración 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Adaptado CERTO C. Samuel, Peter J. Paúl “Dirección Estratégica”, Tercera Edición, Madrid, Mc Graw 
Hill, 1997, Pág. 38 
Elaboración: Autora 
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2.2.1.2.2. Análisis Interno 
 
“El ambiente interno de la organización comprende todas las fuerzas que actúan dentro de la 
organización, con implicaciones específicas de la misma, definen en su conjunto tanto los puntos 
sensibles que hay que fortalecer, como las competencias esenciales que la empresa puede nutrir y 
crear”.36 
 
El autor Fred David en su texto Conceptos de Administración Estratégica, explica que las fortalezas y 
las debilidades internas, son todas las actividades que están bajo el control de una organización y se 
ubican a uno u otro extremo dependiendo de la buena o mala conducción y al aprovechamiento de los 
aspectos más relevantes en el desenvolvimiento de la misma. 
 
Con este análisis se pretende determinar las características particulares de las variables o factores que 
están al alcance de la empresa, con lo cual se pueden construir relaciones a pequeño, mediano y largo 
plazo.  
 
En el siguiente cuadro se detallan algunos de los elementos que se encuentran o forman parte de dicho 
ambiente. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                          
36 CERTO C. Samuel, PETER J. Paúl, “Dirección Estratégica”, Tercera Edición, Madrid, Mc Graw Hill,1997 
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GRÁFICO 2.3  FACTORES DEL AMBIENTE INTERNO 
 
 
 
         Elaboración: Autora  
 
 
Para este análisis también se tomará como referencia a las cinco fuerzas competitivas propuestas por 
Michael Porter. 
 
FUERZAS COMPETITIVAS DE PORTER 
 
“La esencia de la formulación de una estrategia competitiva consiste en relacionar a una empresa con 
su medio ambiente. Aunque el entorno es relativamente muy amplio abarca tanto fuerzas sociales como 
económicas, el aspecto clave del entorno de la empresa es el sector o sectores industriales en las cuales 
compite”37. 
                                                          
37 PORTER, Michael, ¨Estrategias Competitivas¨, Cia Ed. Continental, décima octava edición, pág. 44 
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En conjunto definen el territorio o dominio en el que opera la organización. La estructura de relaciones 
claves dentro de este ambiente operativo se  muestra en la Cuadro 2.4, determinará la rentabilidad 
potencial de la empresa así como sus perspectivas de lograr de una ventaja competitiva sostenible.
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GRÁFICO 2.4 . FUERZAS COMPETITIVAS DE PORTER 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                          
38 PORTER Michael E., “Ventaja Competitiva”, Primera Edición, México, Continental, 1987, Pág. 22-24 
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Fuente: Michael Porter, “Estrategias Competitivas” 
Elaboración: Autora 
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Competidores Potenciales 
 
Es importante tener un seguimiento de aquellas empresas que efectúen o puedan proporcionar bienes 
similares a los que ofrece nuestra compañía, por lo general los competidores tratan de incrementar su 
participación en el mercado, al tomar los clientes de otras empresas. Sin un sistema oportuno de alerta 
para detectar estas estrategias competitivas y sin las habilidades para desarrollar contraataques 
adecuados las compañías pueden perder participación significativa en el mercado y recursos para su 
bienestar continuo o, inclusive su supervivencia.
39
 
 
“La amenaza de ingreso industrial depende de las barreras para el ingreso que estén presentes, aunadas 
a la reacción de los competidores existentes que debe esperar el que ingresa. Si las barreras son altas 
y/o el recién llegado puede esperar una viva represalia por parte de los competidores establecidos, la 
amenaza de ingreso es baja.”40 
 
Siempre que exista la posibilidad de que empresas nuevas entren en una industria particular sin gran 
dificultad, aumentará la intensidad de la competencia entre las empresas.   
 
Las barreras contra la entrada pueden incluir la necesidad de obtener economías de escala rápidamente, 
la necesidad de obtener tecnología y conocimientos especializados, la falta de experiencia, la sólida 
lealtad del cliente, la clara preferencia por la marca, el cuantioso capital requerido, la falta de canales 
de distribución adecuados, las políticas reguladoras del gobierno, las tarifas, la falta de acceso a 
materias primas, la posesión de patentes, las ubicaciones indeseables, los contraataques de empresas 
atrincheradas y la posible saturación del mercado.   
 
Productos Sustitutos 
 
“Todas la empresas en un sector industrial están compitiendo, en un sentido general, con empresas que 
producen artículos sustitutos. Estos limitan los rendimientos potenciales de un sector industrial 
colocando un tope sobre los precios que las empresas en la industria pueden cargar rentablemente”.41 
 
En muchas industrias, las empresas compiten ferozmente con los fabricantes de productos sustitutos de 
otras industrias. Algunos ejemplos serían los productores de empaque de plástico que compiten con los 
                                                          
39 GOODSTEIN, Leonard. “Planeación Estratégica Aplicada”, Mc Graw Hill, 2003, Pág. 296 
40 PORTER, Michael “Estrategias Competitivas”, Cía. Ed. Continental, Décima Octava Edición, Pág.26    
41 PORTER, Michael “Estrategias Competitivas”, Cía. Ed. Continental, Décima Octava Edición, Pág. 46 
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productores de vidrio, cartón y latas de aluminio. La presencia de productos sustitutos pone un tope al 
precio que se puede cobrar antes de que los consumidores opten por un producto sustituto. 
 
Poder de Negociación de los Proveedores 
 
“Los proveedores pueden ejercer poder de negociación sobre los que participan en un sector industrial 
amenazando con elevar los precios o reducir la calidad de los productos o servicios. Los proveedores 
pueden así exprimir los beneficios de un sector industrial incapaz de repercutir los aumentos de costos 
con sus propios precios”.42 
 
Los proveedores son las empresas o las personas que proporcionan los recursos requeridos para la 
empresa y para las empresas competidoras para elaborar los productos.
43
 
 
Debemos considerar que un mercado o segmento no resultará atractivo si los proveedores estén tan 
bien organizados y tengan recursos tan fuertes que les otorgue la capacidad de imponer sus condiciones 
de precio y tamaño del pedido. 
 
Caso peor si los insumos que suministran son claves para la empresa, no tienen sustitutos o son pocos y 
de un costo muy elevado o si al proveedor le conviene estratégicamente integrarse hacia adelante. 
 
Poder de Negociación de los Clientes 
 
“Los compradores compiten en el sector industrial forzando la baja de precios, negociando por una 
calidad superior o más servicios y haciendo que los competidores compitan entre ellos, todo a expensas 
de los rentable de la industria”44 
 
El mercado o segmento no resultará atractivo si los clientes están muy bien organizados, el producto 
tiene varios o muchos sustitutos, el producto no es muy diferenciado o es de muy bajo costo para el 
cliente. 
 
                                                          
42 PORTER, Michael “Estrategias Competitivas”, Cía. Ed. Continental, Décima Octava Edición, Pág. 46 
43 KOTLER, Phillip “Dirección de Mercadotecnia “ Séptima Edición Prentice-Hall Hispanoamericana S.A 1993 Pág. 145 
44 PORTER, Michael “Estrategias Competitivas”, Cía. Ed. Continental, Décima Octava Edición, Pág. 44 
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Mientras mayor sea la organización de los compradores mayores serán sus exigencias en materia de 
reducción de precios, calidad y servicios, por consiguiente la compañía tendrá una disminución en los 
márgenes de utilidad. 
 
Rivalidad entre Competidores 
 
Es la más poderosa de las cinco fuerzas competitivas y consiste en lograr una posición y la preferencia 
del cliente o comprador frente a las empresas rivales. 
 
Aunque las compañías deben convivir con muchos de los factores que determinan la intensidad de la 
rivalidad, están integradas a la economía de la industria, gozan de cierta libertad para mejorar las cosas 
mediante cambios estratégicos. 
 
Las principales características estructurales de la industria que determinan la fortaleza de las fuerzas 
competitivas y la rentabilidad de una industria, consiste en encontrar una posición en el sector 
industrial donde pueda defenderse mejor en contra de esas fuerzas o influir en ellas para sacarles 
provecho.
45
 
 
ANÁLISIS FODA 
 
La matriz FODA surge como la consecuencia de la aplicación del análisis de las fortalezas, 
oportunidades, debilidades y amenazas existentes en una organización. Se lo realiza a través del  
análisis de la incidencia del entorno en una empresa y se lo considera desde una doble perspectiva:  
 
Por un lado el entorno externo o macroentorno el cual se encuentra integrado por una amplia gama de 
factores entre los que cabe destacar los siguientes: económico, político, social, tecnológico e 
internacional. 
 
Y por otro lado el entorno interno o microentorno, el cual se encuentra integrado por el análisis interno 
de la situación actual de la organización. 
 
Este análisis se realizará en base a la información del ambiente externo como del análisis de las cinco 
fuerzas de Michael Porte y de la investigación realizada dentro de la compañía. 
                                                          
45 PORTER Michael, “Estrategia Competitiva”, Primera Edición, México, Continental, 1982, Pág. 19-49  
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OPORTUNIDADES-AMENAZAS 
 
“Las organizaciones pueden considerarse como entidades ecológicas, es decir, vistas como 
organismos que tienen relaciones recíprocas con su entorno. En un medio como en el que se 
desarrolla las empresas, el factor determinante para el éxito o fracaso es la habilidad para enfrentar 
oportunamente en forma dinámica y acelerada, los desafíos del cambio”46 .  
 
Las Oportunidades y las Amenazas, “son factores que no dependen directamente de la organización, 
pero que sin embargo podrían afectar significativamente el futuro y el desempeño de la misma, donde 
las oportunidades son aquellos factores que resultan positivos, favorables y explotables que se deben 
descubrir en el entorno en el que actúa la empresa y que permiten obtener ventajas competitivas, por 
otro lado, las amenazas son aquellas que tiene un potencial para perjudicar o incluso destruir la 
permanencia de una empresa.”47 
 
En la siguiente tabla se individualizarán los factores obtenidos del análisis del sector externo 
(económico, políticos, sociales, etc.) que se realizarán posteriormente en el desarrollo de este trabajo, 
donde en base a una investigación se pondrá en consideración si dichos factores son aprovechados o 
explotados de manera oportuna y eficiente por un lado, y por otro, si dichos factores se convierten en 
una amenaza para el desarrollo de la compañía. 
 
TABLA 2.2 ANÁLISIS EXTERNO  
 
 Análisis Externo Clasificación 
Número  Tendencias Oportunidad Amenaza 
1  X  
2   X 
3   X 
4  X  
 
  
  
 
                                                          
46 SERNA, Humberto, “Planeación Y Gestión Estratégica¨, Fondo Editorial Legis, 1994, pág. 119  
47 Superintendencia de Compañías, ¨Planeación  Estratégica, Gestión, Calidad y Competitividad¨, 1996, pág. 149. 
Elaboración: Autora 
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FORTALEZAS-DEBILIDADES 
 
Las Fortalezas y Debilidades, son todas las actividades que están bajo el control de la empresa y se 
ubican a uno u otro extremo dependiendo del buen o mal desempeño, donde; Las  debilidades son 
aquellos factores que provocan una posición desfavorable frente a la competencia, recursos de los que 
se carece, habilidades que no se posee, actividades que no se desarrollan positivamente, etc. y las 
fortalezas son las funciones, actividades y procesos que están bien diseñados y bien ejecutados dentro 
de la organización. 
 
En el siguiente cuadro se detallarán los factores obtenidos del análisis interno de la organización. 
 
TABLA 2.3 ANÁLISIS INTERNO 
 
 Análisis Interno Clasificación 
Número  Tendencias Fortaleza Debilidad 
1  X  
2   X 
3   X 
4  X  
  
  
 
ANÁLISIS DE LOS FACTORES EXTERNOS (MATRIZ EFE) 
 
Esta herramienta permite determinar la posición estratégica externa, consiste en listar las oportunidades 
y amenazas del entorno descritas en la tabla 2.4 y determinar la importancia relativa de cada una para 
el desempeño de la Organización para lo cual; se asignará un peso relativo a cada factor, de 0.0 (no es 
importante) a 1.0 (muy importante). El peso indica la importancia relativa que tiene ese factor para 
alcanzar el éxito en la industria de la empresa. La suma de todos los pesos asignados a los factores 
debe sumar 1.0. 
 
 
 
 
Elaboración: Autora 
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La calificación que se asigne a cada factor irá de 1 a 4, con el objeto de indicar si las estrategias 
presentes de la empresa están respondiendo con eficacia al factor, donde; 
4 = una respuesta superior 
3 = una respuesta superior a la media  
2 = una respuesta media   
1 = una respuesta mala 
 
Para obtener la calificación ponderada, se multiplicará el peso de cada factor  por la calificación 
correspondiente. Sumando las calificaciones ponderadas de cada variable se podrán determinar el total 
ponderado de toda la Organización. 
 
El total ponderado más alto que puede obtener la organización es 4.0 y el total ponderado más bajo 
posible es 1.0. El valor del promedio ponderado es 2.5. Un promedio ponderado mayor a 2.5 indica que 
la organización está respondiendo de manera excelente a las oportunidades y amenazas existentes en su 
industria. En otras palabras, la empresa aprovecha con eficacia las oportunidades existentes y minimiza 
los posibles efectos negativos de las amenazas externas.  
 
En la siguiente tabla se detallará la posición estratégica externa y se determinará la importancia relativa 
de cada una de las amenazas y oportunidades en el desempeño de la Organización. 
 
TABLA  2.4   MATRIZ EFE 
 
MATRIZ EFE 
  Peso % Calificación Total Ponderación 
 OPORTUNIDADES    
1     
2     
3     
 AMENAZAS    
1     
2     
3     
 TOTAL    
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ANÁLISIS DE LOS FACTORES INTERNOS (MATRIZ EFI) 
 
De igual manera, la Matriz EFI es una herramienta para la formulación de las estrategias que resume y 
evalúa las fortalezas y las debilidades descritas en la tabla 2.5, al igual que proporciona una base para 
identificar y evaluar las relaciones entre estas áreas.  
 
Se asigna un peso entre 0,00 (no importante) a 1,0 (absolutamente importante) a cada uno de los 
factores. El peso adjudicado a un factor dado indica la importancia relativa del mismo para alcanzar el 
éxito de la empresa.  
 
Independientemente de que el factor clave represente una fuerza o una debilidad interna, los factores 
que se consideren que repercutirán más en el desempeño de la organización deben llevar los pesos más 
altos. El total de todos los pesos debe de sumar 1. 
 
La calificación que se asignará a cada factor irá entre 1 y 4, donde se determina que: 
 
4 = una respuesta superior 
3 = una respuesta superior a la media  
2 = una respuesta media   
1 = una respuesta mala 
 
De igual manera para obtener la calificación ponderada, se multiplicará el peso de cada factor  por la 
calificación correspondiente. Sumando las calificaciones ponderadas de cada variable se podrán 
determinar el total ponderado de toda la Compañía. 
 
Sea cual fuere la cantidad de factores que se incluyen en una matriz EFI, el total ponderado puede ir de 
un mínimo de 1.0 a un máximo de 4.0, siendo la calificación promedio de 2.5. Los totales ponderados 
muy por debajo de 2.5 caracterizan a las organizaciones que son débiles en lo interno, mientras que las 
calificaciones muy por arriba de 2.5 indican una posición interna fuerte. 
 
En la siguiente tabla se detallará la posición estratégica interna y se determinará la importancia relativa 
de cada una de las fortalezas y debilidades en el desempeño de la Organización. 
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TABLA  2.5   MATRIZ EFI 
 
MATRIZ EFI 
  Peso % Calificación Total Ponderación 
 FORTALEZAS    
1     
2     
3     
 DEBILIDADES    
1     
2     
3     
 TOTAL    
 
 
MATRIZ DE RELACIONAMIENTO 
 
Una manera en la que se relacionan el ambiente interno con el externo, será a través de la elaboración 
de la matriz de relacionamiento, como paso previo a la elaboración de la Matriz FODA (Fortalezas, 
Oportunidades, Debilidades y Amenazas). 
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TABLA  2.6   MATRIZ DE RELACIONAMIENTO 
 
MATRIZ DE RELACIONAMIENTO 
Factores Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas 
 XXXX    
 XXXXX    
  XXXX   
  XXXX   
   XXXX  
   XXXX  
    XXXX 
    XXXX 
 
 
En la siguiente matriz se plasmarán las estrategias, las cuales se obtienen relacionando todos los 
elementos del FODA entre sí; cada relación origina un tipo de estrategias para cada elemento del 
FODA en forma individual, y al final se juntan todas para formular el plan conjunto de estrategias que 
se utilizarán como cursos de acción para el Plan Estratégico. Con base a la selección de los factores 
claves de éxito de más alto impacto se realizará el análisis FODA, se determinará las estrategias más 
apropiadas para la empresa, se procede a la realización de la Matriz FODA. Dividiéndola en cuatro 
tipos de estrategias:   
 
La estrategia FO. Se basa en el uso de fortalezas internas de la organización con el propósito de 
aprovechar las oportunidades externas. Este tipo de estrategia es el más recomendado. La organización 
podría partir de sus fortalezas y a través de la utilización de sus capacidades positivas, aprovecharse del 
mercado para el ofrecimiento de sus bienes y servicios. 
 
La estrategia FA. Trata de disminuir al mínimo el impacto de las amenazas del entorno, valiéndose de 
las fortalezas. Esto no implica que siempre se deba afrontar las amenazas del entorno de una forma tan 
directa, ya que a veces puede resultar más problemático para la institución. 
 
La estrategia DA. Tiene como propósito disminuir las debilidades y neutralizar las amenazas, a través 
de acciones de carácter defensivo. Generalmente este tipo de estrategia se utiliza sólo cuando la 
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organización se encuentra en una posición altamente amenazada y posee muchas debilidades, aquí la 
estrategia va dirigida a la sobrevivencia. En este caso, se puede llegar incluso al cierre de la institución 
o a un cambio estructural y de misión. 
 
La estrategia DO Tiene la finalidad de superar las debilidades internas, aprovechando las 
oportunidades externas, una organización a la cual el entorno le brinda ciertas oportunidades, pero no 
las puede aprovechar por sus debilidades, podría invertir recursos para desarrollar el área deficiente y 
así poder aprovechar la oportunidad. 
 
En la siguiente matriz se plasmarán las estrategias, las cuales se obtienen relacionando todos los 
elementos del FODA entre sí. 
 
TABLA  2.7   MATRIZ FODA 
 
ANALISIS FODA 
 
Análisis Externo 
 
 
Análisis Interno 
OPORTUNIDADES AMENAZAS 
  
  
  
FORTALEZAS ESTRATEGIAS FO ESTRATEGIAS FA 
   
   
   
DEBILIDADES ESTRATEGIAS DO ESTRATEGIAS DA 
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2.2.2. PLANEACIÓN A LARGO PLAZO 
 
PROCESOS DE PLANEACIÓN ESTRATÉGICA 
 
Existen diferentes procedimientos para el desarrollo y la implementación de la planificación 
estratégica, dependiendo principalmente del punto de vista de los responsables o autores. Sin embargo, 
estas diferencias radican en pequeños detalles como los términos, denominaciones, orden de 
aplicación, entre otros. 
 
Por metodología y didáctica se considera que la planificación estratégica está constituida en cinco 
fases: 
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GRÁFICO 2.5  PROCESO DE PLANEACIÓN ESTRATÉGICA 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Una vez que se ha definido la realidad interna de la organización y la relación con su entorno, la 
planificación precisa una fase de programación, orientada al trazado de la misión, visión, los valores y 
principios organizacionales, etapa llamada como “Direccionamiento Estratégico”, que constituye 
específicamente el planteamiento de un rumbo u  horizonte que se fija para la organización.  
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Fuente: http://es.wikipedia.org/wiki/Plan_estrat%C3%A9gico 
Elaboración: Autora 
 
Elaboración: Autores  
FORMULACIÓN IMPLEMENTACIÓN  
CONTROL 
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Como siguiente paso está la formulación de los objetivos los que constituyen la aproximación real o 
esperada de los contenidos de la visión y la misión institucional. Representan el horizonte temporal de 
los resultados establecidos.  
 
En la siguiente etapa encontramos la formulación de las estrategias, en esta se sistematiza los objetivos, 
metas y acciones que se las realizarán a corto, mediano y largo plazo, mediante la determinación de los 
requerimientos financieros, de recursos y tiempo. 
 
La implementación y ejecución estratégica, es la etapa que comprende la aplicación de las diferentes 
estrategias o acciones que optimicen los recursos de que dispone la empresa o institución y se realiza 
también un seguimiento de la acción para los ajustes respectivos para el cumplimiento de los objetivos 
trazados. 
 
Y como último paso en el proceso para la planificación se encuentra la evaluación, ya que es el proceso 
que permite realizar el seguimiento y evaluación final de los resultados. La planificación estratégica 
comprende un lapso de 3 a 5 años aproximadamente.  
 
2.2.2.1. VISIÓN 
 
“La visión es un conjunto de ideas generales, algunas de ellas abstractas, que proveen el marco de 
referencia de los que una empresa quiere y espera ver en el futuro. La visión señala el camino que 
permite a la alta gerencia establecer el rumbo para lograr el desarrollo esperado de la organización en 
el futuro”.48 
 
Ampliando el concepto, visión es el estado futuro deseado para la organización en el largo plazo, por 
ejemplo en una década. Define claramente a dónde se quiere llegar como organización, cuál es el reto y 
los asuntos de interés estratégicos para orientar y fijar el alcance de la organización a largo plazo. Pero 
ese sueño para ser eficaz debe ir acompañado de un plan estratégico de mejoramiento y de un plan 
operativo. Como tampoco es eficaz tener un plan de acción sin haber definido la visión, pues carece de 
sentido y orientación estratégica. Una visión a formularse debe tener en cuenta los siguientes 
componentes: 
 
                                                          
48 SERNA Humberto, “Gerencia Estratégica” Planeación y Gestión-Teoría y Metodología, Colombia, 3R Editores, Quinta 
Edición, Pág. 175 
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 Dimensión de tiempo: La visión debe ser formulada teniendo claramente visible un horizonte 
en el tiempo generalmente a largo plazo. 
 
 Ser Integradora: La visión debe ser conocida y aceptada por todos los miembros de la unidad 
estratégica del negocio. 
 
 Amplia y detallada: Debe expresar visiblemente sus logros que se esperan alcanzar en una 
unidad de tiempo, debe ser realizada en términos que signifiquen acción. 
 
 Positiva y alentadora: Debe transmitir fuerza y energía, redactada en términos fáciles de 
comprender. 
 
 Realista: Debe ser alcanzable y realizable, no puede ser un imposible, debe ser redactada 
según las posibilidades de la organización para plasmarla a la realidad en un lapso de tiempo. 
 
 Consistente: Debe ser una consecuencia del propósito de ser de la empresa o unidad 
estratégica de negocios a largo plazo según sea el caso. 
 
2.2.2.2. MISIÓN 
 
Todas las organizaciones tiene básicamente las mismas razones para justificar su existencia y 
permanencia en el mercado, las cuales se pueden resumir básicamente en; sobrevivir, crecer, proveer 
un servicio o producto a la comunidad, generar utilidades para los dueños o accionistas, etc. Sin 
embargo, las organizaciones tienen que ir más allá de estas razones básicas para su existencia si desean 
diferenciarse y sobresalir en el mercado. 
 
Para el proceso de diferenciación es indispensable la definición de la misión o propósito de la 
organización, convirtiéndose en el primer paso de la alta dirección de la empresa, en otras palabras, las 
empresas se deben distinguir a partir del contenido y dimensión de su misión. Esta debe hacer 
explícitos los fundamentos y principios que la guían. 
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Por lo que la, “misión describe el propósito de la empresa, esto es, su razón de ser. A demás se 
determina en que negocios participará y en cuales no, a que mercado servirá, como se administra y 
como crecerá la compañía.”49 
 
Según Alberto Serna, en su libro titulado “Gerencia Estratégica”, para facilitar la formulación de la 
misión y visión es necesario responder a las siguientes preguntas respectivamente: 
 
 ¿En qué negocio estamos? 
 ¿Para que existe la empresa? 
 ¿Cuáles son los elementos diferenciales de la Compañía? 
 ¿Quiénes son  nuestros clientes? 
 ¿Cuáles son los productos o servicios presentes o futuros? 
 ¿Cuáles son los mercados presentes y futuros de la empresa? 
 ¿Cuáles son los objetivos de rentabilidad de la empresa? 
 ¿Cuáles son los principios organizacionales? 
 
También se puede decir que es la declaración formal de la alta gerencia de una organización, donde se 
establece para que exista la misma, cuál es su propósito fundamental, su razón de ser. En otras 
palabras, con la misión se responde las preguntas básicas ¿para qué existe la organización? Y ¿Quiénes 
somos? 
 
El tipo de información que contiene una declaración de misión varía de una organización a otra, 
aunque la mayoría presentan los siguientes componentes: 
 
 Productos o Servicios de la Compañía: Esta información identifica los bienes y/o servicios 
que produce la organización. 
 
 Mercados: Describe los mercados y los clientes a los que la organización desea servir. 
 
 Tecnología: Esta información suele incluir temas tales como las técnicas y procesos mediante 
los cuales la organización produce bienes y servicios. 
 
                                                          
49 ACEVES Víctor Daniel, “Dirección Estratégica”, Mc Graw Hill, Pág. 98 
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 Objetivos de la Compañía: En muchas empresas los objetivos incluyen los medios generales 
que se proponen para tratar con los accionistas, los clientes o los empleados. 
 
 Filosofía o Valores Esenciales de la Compañía: La exposición de la filosofía de la compañía 
es un reflejo de las creencias y valores fundamentales por los que deberían guiarse los 
miembros de la organización, en la realización de los negocios propios de la misma. 
 
 Concepto que la Compañía tiene de sí misma: Es la percepción o impresión que de sí misma 
tiene una compañía. La compañía llega a este concepto evaluando sus potencialidades, 
debilidades, competencia y capacidad de supervivencia en el mercado. 
 
 Imagen Pública: Se refiere al tipo de impresión que la organización quiere dejar en su 
público. Al final por supuesto, lo importante no es la imagen que los altos ejecutivos quieren 
proyectar sino la imagen que en realidad se forma el público.
50
 
 
2.2.2.3. OBJETIVOS Y METAS 
 
Muchos autores conceptualizan a la metas como objetivos a corto plazo y a los objetivos como de largo 
plazo. 
 
“Los objetivos corporativos son los resultados globales que una organización espera alcanzar en el 
desarrollo y operacionalización concreta de su misión y visión. Por ser global, estos objetivos deben 
cubrir e involucrar a toda la organización. Por ello, se deben tener en cuenta todas las áreas que 
integran a la empresa”51. 
 
Para que los objetivos se puedan cumplir es recomendable que acaten los siguientes criterios: 
 
 Conveniente: obviamente el objetivo que se aplique tendrá que dar apoyo a la misión básica 
de la empresa. 
 
 Mensurable: es un requisito indispensable que permite establecer si el objetivo se ha 
cumplido. Para determinar tal situación es necesario que se puede identificar un valor 
                                                          
50 CERTO C. Samuel, PETER J. Paúl, “Dirección Estratégica”, Tercera Edición, Madrid, Mc Graw Hill, 1997, Pág. 65 
51 SERNA Humberto, “Gerencia Estratégica” Planeación y Gestión. Teoría y Metodología, Colombia, 3R Editores, Quinta 
Edición, Pág. 197 
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referencial y un límite en el tiempo comparativos con la realidad que expongan si se logró o no 
cumplir el objetivo. 
 
 Factible: la gerencia no deberá establecer objetivos irreales, sino que éstos deberían ser 
alcanzables en lo posible. A pesar de esto el fijar objetivos prácticos resulta difícil, ya que 
implica numerosas consideraciones del futuro. 
 
 Aceptable: los objetivos son más fáciles de cumplir si estos son aceptados por las personas de 
la organización. 
 
 Flexible: deberá ser posible modificar el objetivo en caso de cambios inesperados del entorno. 
 
 Comprensibles: debe ser fácil de entender por todos, esto ayudará a su logro. 
 
 Obligatorio: una vez que se ha llegado a un acuerdo sobre el objetivo, debe quedar por 
entendido que es obligación de todos el cumplirlo. 
 
 Participativo: exige la intervención de los miembros de la organización para su consecución.52 
 
2.2.2.4. ESTRATEGIAS 
 
Se debe tomar en cuenta, que las estrategias son las acciones que deben realizarse para mantener y 
soportar el logro de los objetivos de la organización y de cada unidad de trabajo y así hacer realidad los 
resultados esperados.
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Michael Porter describe cinco estrategias genéricas que pueden llevarse a cabo por parte de cualquier 
empresa: 
 
 Liderazgo en bajo costo: Esto lleva a las empresas a buscar ser el proveedor de más bajo 
precio en un producto o servicio y que llega a un mercado extenso de consumidores. 
 
                                                          
52 THOMPSON Jr. Arthur A y STRICKLAND AJ. “Strategic Management”, Richard D. Irwin Inc. Chicago, 1995, Pág. 86 
53 ACEVES Víctor Daniel, “Dirección Estratégica”, Mc Graw Hill Interamericana, Pág. 11 
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 Diferenciación dirigida a un mercado amplio: Busca atacar un mercado extenso, pero 
logrando diferenciar sus productos de los de la competencia sea esto en calidad y en precio. 
 
 Proveedor del mejor precio: El objetivo de proveer productos o servicios con los mejores 
precios relativos a la calidad de los productos entregados. 
 
 Nicho de mercado enfocado en precios bajos: Busca posicionarse en un segmento pequeño 
de mercado y competir con sus rivales en base al precio. 
 
 Nicho de mercado enfocado en diferenciación: Ofrece a los miembros del segmento 
productos o servicios en base a requerimientos y gustos específicos del grupo.
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2.2.2.5. PRINCIPIOS Y VALORES CORPORATIVOS 
 
Uno de los elementos del rumbo estratégico es la promulgación de los principios y valores sobre los 
que la alta gerencia considera que debe basarse la gestión de todos los colaboradores de una 
organización. No es suficiente con una misión y una visión, sin tener definidos los principios y valores, 
pues se corre el peligro de establecer un mapa del camino inmoral y poco ético. 
 
Cuando hablamos de los valores y los principios corporativos, se refiere a características propias que se 
desarrollan dentro de cada empresa y que constituyen la norma de vida de la empresa y el soporte de la 
cultura organizacional. 
 
Entendiendo a la cultura organizacional como los aspectos claves que diferencian unas de otras, dentro 
de la cultura de cada organización se encuentran las creencias, valores y comportamientos que se 
consolidan y se comparten durante la vida empresarial. Es decir, la cultura organizacional es la manera 
como se establecen prioridades dentro de las mismas. 
 
Siendo, los principios corporativos el conjunto de valores, creencias, normas que regulan la vida de una 
organización y que constituyen la norma de vida de la empresa y el soporte de la cultura 
organizacional.
55
 
 
                                                          
54 THOMPSON Jr. Arthur A y STRICKLAND AJ. “Strategic Management”, Richard D. Irwin Inc. Chicago, 1995, Pág. 35 
55 SERNA, Humberto, “Gerencia Estratégica” Planeación y Gestión-Teoría y metodología, Colombia, 3R Editores, Quinta 
Edición, Pág. 8 
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Se puede citar algunos de los principios que usualmente se fomenta en cada una de las organizaciones: 
 
 Responsabilidad 
 Puntualidad 
 Trabajo en Equipo 
 Capacitación 
 
Los valores por su parte, son la expresión de la filosofía empresarial convirtiéndose en el eslabón más 
alto de una cadena que desciende a través de los propósitos y las metas, para alcanzar finalmente a los 
objetivos. Los valores son ideas abstractas que guían el pensamiento y la acción.
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Se puede citar algunos de los valores que usualmente se fomenta en cada una de las organizaciones: 
 
 Respeto 
 Excelencia 
 Compromiso 
 Solidaridad 
 Honestidad 
 Optimismo 
 
Los principios y valores establecen entonces la rectitud de nuestras intenciones y definen una brújula 
específica de cuales, son las conductas valoradas en las personas que pertenecen a una organización en 
particular.
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El objetivo primordial de la formulación de los valores y los principios para la compañía, es la de 
establecer un marco de referencia que sirve de inspirador y regulador de la vida dentro de la 
organización. 
 
En resumen, las normas y creencias  vienen a ser métodos por el cual se comunica y se hacen realidad 
los valores, los propósitos, las metas y los objetivos. Al tomar de referencia estos puntos, se construye 
un camino entre la misión y la visión que fue creada. En consecuencia los principios y valores soportan 
la misión, visión y objetivos corporativos que se lleven a cabo en una organización. 
                                                          
56 http://www.monografias.com/trabajos11/conges/conges.shtml 
57 MARIÑO N. Hernando, “Gerencia de Procesos” Alfaomega S.A., 2001, Pág. 17-18 
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A continuación se elaborará la matriz axiológica para la compañía, esta servirá de guía para la 
formulación de esta escala de valores, para lo cual, en primera instancia, se identificará los principios y 
valores, seguido por la identificación de los grupos de interés o grupos de referencia, que son aquellas 
personas o instituciones con las cuales interactúa la compañía en la operacionalización y logro de sus 
objetivos. 
 
TABLA  2.8   MATRIZ AXIOLÓGICA 
 
MATRIZ AXIOLÓGICA 
 
Grupos de 
Interés 
Principios 
Sociedad Estado Familia Clientes Proveedores Colaboradores Accionistas 
Responsabilidad        
Puntualidad        
Trabajo en 
Equipo 
       
Capacitación        
Respeto        
Compromiso        
Excelencia        
Solidaridad        
Honestidad        
Optimismo        
  
  
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: SERNA Humberto, “Gerencia Estratégica” Planeación y Gestión-Teoría y Metodología 
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2.2.3. EVALUACIÓN FINANCIERA DEL PLAN ESTRATÉGICO 
 
Existen varios métodos y criterios para la evaluación financiera que permite determinar al grupo de 
interés llevar a cabo o no la ejecución del plan estratégico para lo que utilizaremos varios criterios que 
toman en cuenta el valor del dinero en el tiempo como: 
 
 Valor Actual Neto (VAN) 
 Tasa Interna de Retorno (TIR) 
 
2.2.3.1. Valor Actual Neto: VAN 
 
El método del Valor Actual Neto (VAN) o Valor Presente Neto (VPN) es la expresión en términos 
actuales, de todos los ingresos y egresos (Flujo de Fondos) que se producen durante el horizonte de 
vida del proyecto y representa el total de los recursos líquidos que quedan a favor de la empresa al final 
de su vida útil.
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Es el método más conocido, mejor y generalmente más aceptado por los evaluadores de proyectos, 
mide la rentabilidad deseada después de recuperar la inversión, para ello calcula el valor actual de 
todos los flujos futuros de caja, proyectados a partir del primer periodo de operación y le resta la 
inversión expresada en el momento cero.  
 
Si el resultado es mayor a 0 mostrará cuánto gana con el proyecto, después de recuperar la inversión, 
por sobre la tasa que exigía de retorno al proyecto, se consideraría atractivo, si el resultado es 
exactamente 0 el proyecto reporta exactamente la tasa que se quería obtener después de recuperar el 
capital invertido y si el resultado es menor a 0 muestra el monto que falta para ganar la tasa que se 
deseaba obtener después de recuperada la inversión. 
 
Para el sustento de esta información, se utiliza la siguiente fórmula: 
 
 
 
                                                          
58MUÑOZ, Mario, ¨Perfil de la Factibilidad¨, Primera Edición, pág. 163.     
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VAN
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Donde: 
FN: Beneficio Neto del Flujo en el periodo t 
i: Tasa  de Descuento tasa  (no es sino la tasa mínima de atractividad) 
n: Tiempo o Periodo  
 
2.2.3.2. Tasa Interna de Retorno: TIR 
 
La Tasa Interna de Retorno (TIR), “es aquella que al aplicarla en la actualización los flujos de 
beneficios y costos hacen que la diferencia entre los mismos, en términos de valores actuales, sea igual 
a cero.”59 
 
Se utiliza para decidir sobre la aceptación o rechazo de un proyecto de inversión. Para ello, la TIR se 
compara con una tasa mínima o tasa de corte, el coste de oportunidad de la inversión (si la inversión no 
tiene riesgo, el coste de oportunidad utilizado para comparar la TIR será la tasa de rentabilidad libre de 
riesgo). Si la tasa de rendimiento del proyecto - expresada por la TIR- supera la tasa de corte, se acepta 
la inversión; en caso contrario, se rechaza. 
 
Una vez determinado el flujo neto se procede a calcular la tasa de descuento que haga cero el valor del 
flujo actualizado. Este cálculo se realiza a través de una operación de tanteo que nos conducirá a 
obtener dos valores actuales del flujo uno con signo positivo y otro con signo negativo. Con estos 
valores se procede a realizar una interpolación para encontrar la TIR.
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La fórmula para determinar la TIR, es la siguiente: 
 
TmTM
VANTMVANTm
VANTm
TmTIR *
 
Donde: 
TM: Tasa Mayor  
Tm: Tasa Menor 
VANTM: Valor Actual Neto a Tasa Mayor 
VANTm: Valor Actual Neto a Tasa Menor  
                                                          
59 BACA URBINA, Gabriel, ¨Evaluación de Proyectos¨, Mc Graw Hill, Cuarta edición , México 2001,pág.216  
60 NASSIR, Sopagchain, ¨Preparación y Evaluación de Proyectos¨, Tercera Edición, McGraw Hill, 2003, pág. 198. 
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CONCLUSIONES: 
 
 A través de este trabajo se comprende la importancia de la planeación estratégica, ya que 
permite que las empresas desarrollen, organicen y utilicen de la mejor manera todos sus 
recursos y que comprendan su entorno, sus clientes actuales y potenciales, también sus propias 
capacidades y limitaciones. Es decir es una herramienta mediante la cual se puede realizar un 
diagnóstico, análisis, reflexión y toma de decisiones colectivas, en torno al que hacer actual y 
al camino que deben recorrer en el futuro las organizaciones e instituciones, para adecuarse a 
los cambios y a las demandas que les impone el entorno y así lograr el máximo de eficiencia y 
calidad de sus prestaciones. 
 
 El diagnóstico FODA permite realizar un análisis de la situación actual de las organizaciones 
el cual está constituido por dos niveles; el entorno interno y externo. El primero está 
compuesto por factores que forman parte de la misma organización y en los cuales se puede 
ejercer control, mientras que el segundo se refiere a los elementos que están fuera de la 
empresa, que se interrelacionan con ella y la afectan, pero que no son controlados 
directamente. Con el análisis e información que se consiga se puede obtener conclusiones que 
ayuden a definir acciones futuras y faciliten a la solución de los problemas. 
 
 El modelo de las cinco fuerzas de Porter puede establecer una imagen muy clara de lo que es la 
competencia en un mercado determinado. La fortaleza de cada una de estas fuerzas, la 
naturaleza de las presiones competitivas derivadas de cada fuerza y su estructura general. 
 
 Concluido el proceso de elaboración del plan estratégico queda por delante la importante tarea 
de gestionar la implementación del plan, aspecto que requiere el compromiso explícito de la 
alta gerencia y habilidades de liderazgo para movilizar a las personas y los recursos de la 
organización en función de los propósitos definidos. 
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CAPÍTULO III 
 
3. CENTRO DE GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO UCESofT 
 
 
 
3.1. Breves Antecedentes de su Creación 
 
El Centro de Gestión del Conocimiento UCESofT, nació de la idea de una persona que es miembro 
actual de la empresa y que desempeña la función de Presidente Ejecutivo, que notó la necesidad de 
establecer en el mercado una empresa que brinde al público en general, un conjunto de productos 
destinados a satisfacer sus requerimientos especialmente en las áreas de capacitación y 
comercialización de servicios informáticos, de allí su denominación UCESofT. 
 
UCESofT, es una empresa de rubro informático. Esta entidad nace en el año 2010, prestando servicios 
y soluciones informáticas, ubicada en la ciudad de Quito en la Universidad Central del Ecuador - 
Ciudadela Universitaria - Edificio de Servicios Generales - Planta Baja, la cual se rige a las leyes del 
país, por lo presentes estatutos y por todas aquellas disposiciones para su conformación. 
 
Sus servicios están orientados a entregar a sus clientes las herramientas que les permitan mejorar la 
administración de su información, optimizar los recursos técnicos y humanos con que cuentan, mejorar 
sus procesos productivos, hacer más eficiente su gestión y, a través de la capacitación, lograr el 
perfeccionamiento de su Recurso Humano. 
 
El Centro de Gestión del Conocimiento UCESofT ofrece los siguientes servicios: 
 
a) Sistemas: 
a. Desarrollo de Sistemas: El área de desarrollo de Sistemas informáticos aborda las 
etapas de requerimientos, diseño, implementación, puesta en marcha, y soporte post 
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venta, asegurando a sus clientes calidad, eficiencia y eficacia en los proyectos 
realizados. 
 
b. Mantención de Sistemas: Se encarga de hacer Mantención a los Sistemas 
Informáticos, de todas aquellas empresas que tengan la necesidad de adaptar sus 
aplicaciones originales a requerimientos siempre cambiantes, o que precisen de 
realizar cambios para mejorar su eficiencia y prolongar su vida útil. 
 
c. Migración de Sistemas: Enfrenta migraciones, ya sea desde sistemas tradicionales a 
Bases de Datos relacionales, o bien, desde una plataforma tecnológica a otra, evitando 
la obsolescencia del código fuente de sus clientes. 
b) Capacitación: 
 
Ofrecen el servicio de capacitación personalizada o masiva en las oficinas de UCESOfT, con 
flexibilidad en los horarios, cursos de nivel básico o avanzado. 
 
c) Aplicaciones Web: 
 
Ofrece Diseño, Construcción, Instalación y Mantención de Sitios Web. Pueden ser desde simples 
páginas de presentación, hasta complejos Sistemas de Intranet y Extranet basados en bases de datos. 
 
d) Asesorías Computacionales: 
 
El servicio de Consultoría y Asesoramiento Informático de UCESofT está destinado a prestarle apoyo 
y orientación, en la toma de decisiones relacionadas a las tecnologías de información, y otras 
situaciones que puedan ser resueltas o mejoradas por medios informáticos. 
 
e) Outsoursing: 
 
Este servicio permite a los clientes entregar el peso del soporte de sus actividades profesionales que le 
suponen una óptima gestión, explotación y utilización de tecnología de punta a un costo resultante 
inferior, así como un asesoramiento continuo con visión de futuro. 
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3.2. ORGANIZACIÓN DE LA EMPRESA 
 
3.2.1. ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL 
 
El organigrama estructural de UCESofT, muestra gráficamente las relaciones existentes entre las partes 
que componen la organización. 
 
Este organigrama facilita la agrupación de tareas o funciones en conjuntos homogéneos y 
especializados en el cumplimiento de cierto tipo de actividades. Adopta la forma de gerencias, 
departamentos, secciones, etc. 
 
A continuación se presenta el organigrama estructural de UCESofT. 
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GRÁFICO 3.1 ORGANIGRAMA DE UCESofT 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
Presidente 
Gerente General 
Departamento de Software Gerente  
Administrativo y Financiero  
Director de Proyectos 
Programadores 
Técnicos 
Contador 
Coordinadora de 
Capacitación 
Coordinadora de 
Ventas 
Fuente: UCESofT 
Elaboración: Autora 
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3.2.1.1. Detalle Complementario del Organigrama 
 
PRESIDENTE 
 
Entre las principales funciones que desempeña la presidencia del Centro de Gestión del Conocimiento 
UCESofT, se encuentran; ostentar la representación legal del Comité de Empresa, presidir las 
reuniones del Pleno, moderar el desarrollo de los debates y suspenderlos por causas justificadas, 
acordar la convocatoria de las reuniones ordinarias y extraordinarias y la fijación del orden del día, 
teniendo en cuenta, en su caso, las peticiones de los demás miembros formuladas con la suficiente 
antelación, cumplir y hacer cumplir los acuerdos tomados en las reuniones del Comité de Empresa, 
visar las actas y certificaciones de los acuerdos del Pleno, dirimir con su voto los empates, a efectos de 
adoptar acuerdos, etc. 
 
GERENTE GENERAL 
 
Tiene autoridad sobre todas las gerencias de la empresa y su responsabilidad principal es la de ejercer 
la administración general de las actividades, por delegación del directorio, con el fin de prestar el 
apoyo necesario a los órganos y unidades de la Compañía para el cumplimiento óptimo de sus 
funciones. Su principal función es, la de dirigir las actividades de acuerdo a las políticas fijadas por el 
directorio, con el objeto de lograr la máxima eficiencia en producción. 
 
GERENTE DE ADMINISTRACIÓN Y FINANZAS 
 
El gerente de administración y finanzas es el responsable de la tesorería, de la administración del 
personal y la relación con la contaduría externa. 
 
Esta gerencia es la responsable de atender los requerimientos del personal de toda la empresa, a modo 
de ejemplo podemos citar salud, accidentes de trabajo, reclamos salariales, reclamos por mejores 
condiciones de trabajo, etc. Adicionalmente, es el encargado de la contaduría interna, y así como el 
seguimiento de los procesos administrativos internos. 
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DIRECTOR DE PROYECTOS 
 
Es la persona a la cual se le define como técnico competente designado a la dirección y control del  
proyecto desde su concepción original hasta la ejecución del mismo, el cual debe determinar e 
implementar la satisfacción y atención de las necesidades e inquietudes del cliente. 
 
Sin importar el campo, un gerente de proyectos exitoso debe ser capaz de visualizar el proyecto 
completo de principio a fin y tener la habilidad de asegurar que esa visión se haga realidad, 
satisfaciendo necesidades e inquietudes, ajustando características y atributos. 
 
PROGRAMADORES 
 
Un desarrollador de software es un programador que se dedica a una o más facetas del proceso de 
desarrollo de software, un ámbito algo más amplio de la programación. Esta persona puede contribuir a 
la visión general del proyecto más a nivel de aplicación que a nivel de componentes o en las tareas de 
programación individuales.
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3.2.1.2. Sistema Financiero-Contable 
 
El Centro de Gestión del Conocimiento UCESofT, desde sus inicios no mantiene un registro contable 
debido a que no cuenta con un sistema que facilite el control de las transacciones que se realizan, lo 
cual ha dificultado mantener en orden los registros contables de UCESofT. 
 
Solo se mantiene un registro de ingresos y egresos utilizando programas de herramientas de office, 
hojas electrónicas, estas fuentes generan resultados que no cubren las necesidades de la organización a 
nivel gerencial para la toma de decisiones en el ámbito que se requiera ni las acciones correctivas ni 
preventivas sobre el comportamiento de la empresa. 
 
CANALES DE COMERCIALIZACIÓN: 
 
Los canales de comercialización utilizados por el Centro de gestión del Conocimiento UCESofT, 
facilitan la transferencia del producto hacia los consumidores finales, en las cantidades apropiadas, en 
el momento oportuno y a los precios más convenientes para los consumidores. 
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MEDIOS DE COMERCIALIZACIÓN 
 
La empresa como tal no ha realizado una campaña masiva de sus productos en los medios de 
comunicación, sin embargo la abaliza y la respalda la experiencia que tiene, otorgándole un alto grado 
de prestigio gracias a la calidad, buen servicio y variedad de productos que brinda a todos sus clientes. 
 
3.3. ANÁLISIS SITUACIONAL DEL CENTRO DE GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO 
UCESOFT 
 
Con el análisis situacional de la empresa se puede conocer la realidad actual, tanto interna como 
externa, que será de vital importancia para valorar, evaluar y analizar variables y factores pasados, 
presentes y de tendencia futura. 
 
Al realizar un correcto análisis permitirá lograr el éxito deseado en el proceso de elaboración del plan 
estratégico. 
 
3.3.1. Análisis Externo de la Empresa 
 
El análisis externo determina una serie de variables, situaciones y condiciones exógenas que afectan o 
pueden impactar positiva o negativamente al desarrollo de la empresa en el presente o en el futuro. 
 
“Desde una óptica empresarial, el análisis del entorno tiene que ver con la identificación de un 
conjunto de elementos y actores extraños a la organización, pero que infieren o pueden inferir en sus 
decisiones actuales o futuras”62 
 
Este estudio permitirá identificar las tendencias y cambios que ocurren en el entorno, para esto es 
necesario distinguir entre las tendencias que pueden ser controladas por la empresa, que pueden ser 
modificadas mediante su acción social, de las que apenas son susceptibles de influencia y de las de 
carácter socioeconómico que se hallan totalmente fuera de su control. 
 
Como se mencionó anteriormente para el análisis externo se utilizará el análisis  PESTI que está 
compuesto por las iniciales de factores Políticos, Económicos, Sociales, Tecnológicos e 
Internacionales, utilizados para evaluar el mercado en el que se encuentran la empresa. 
                                                          
62 JARAMILLO, C., “Análisis del Entorno” Abya Ayala 2000 Pág. 2-3 
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3.3.1.1. Factores Políticos 
 
El sistema político del Ecuador se basa en una serie de condiciones históricas y sociales que han hecho 
que los partidos políticos tengan una connotación importante dentro del convivir del ciudadano 
ecuatoriano. Asuntos tales como el voto obligatorio, el populismo, la religión, los contrastes raciales, 
culturales y sociales, así como la manipulación política de los servicios públicos y las instituciones del 
Estado son factores que configuran una identidad política ecuatoriana. 
 
Es así que la historia política del Ecuador es un lente a través del cual podemos examinar las fuentes 
del riesgo político. Desde que el país se convirtió en una república totalmente independiente en 1830, 
el gobierno ha sido altamente dominado por grupos poderosos de las dos principales ciudades del país, 
tanto Quito como Guayaquil, convirtiéndose en el combustible de una turbulencia política a lo largo de 
la historia de la nación.  
 
La inestabilidad política y económica resurgió nuevamente a partir de 1995,  tras una guerra con el 
Perú, posteriormente la caída del precio del petróleo y los daños nefastos causados por el fenómeno del 
niño, en julio de 1998 el Dr. Jamil Mahuad Witt, tuvo su mayor logro al inicio de su gestión con la 
firma de la paz entre Ecuador y Perú, hecho que cierra un capítulo doloroso y costoso para ambos 
países, en el ámbito económico, este gobierno se caracterizó por el cambio constante de Ministros de 
Finanzas, la imposición del impuesto a la circulación de capitales que ocasionó serios problemas de 
liquidez a la Banca y finalmente el congelamiento del dinero de los depositantes, lo que conllevó a la 
dolarización de la economía bajo la fijación del dólar a 25 mil sucres y la privatización de algunas 
instituciones públicas.  
 
Luego de los acontecimientos del 21 de Enero del 2000, en el que el presidente Mahuad fue forzado a 
renunciar, se pasó a un triunvirato, conformado por militares, indígenas y políticos, situación que 
terminó con la sucesión constitucional y se nombra presidente de la república al Dr. Gustavo Noboa 
Bejarano, hasta entonces Vicepresidente de la república, su gobierno empezó el 22 de Enero del 2000, 
continúa con la misma política económica del gobierno anterior, sigue con el proceso de dolarización y 
las privatizaciones, para ello se implementan las leyes trole I y trole II, que buscan privatizar el 
patrimonio estatal y profundizar la flexibilidad laboral. Al haber adoptado el modelo de dolarización, y 
con la imposibilidad de poder emitir moneda, el país pasó a depender de los ingresos de divisas 
provenientes del exterior. El gobierno de Noboa no escapó a los escándalos de corrupción y en su 
mandato tuvo que afrontar la salida de su Ministro de Finanzas y de varios funcionarios acusados de 
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corrupción dentro de sus dependencias. Por otro lado Noboa autorizó el canje de los bonos Brady por 
Bonos Global, con lo cual consiguió reducir el monto de la deuda externa, pero en el año 2003, el 
diputado por el partido social cristiano y ex presidente de la república León Febres Cordero, denunció 
que dicha negociación había sido perjudicial para el país, puesto que se pagaron altísimas comisiones a 
las entidades intermediarias, lo que finalmente ocasionó que el Dr. Gustavo Noboa pidiera asilo 
político en República Dominicana, engrosando de esta manera el número de presidentes exiliados en 
otros países, Abdalá Bucarán en Panamá, Jamil Mahuad en Estados Unidos  y Alberto Dahik en Costa 
Rica, este último perseguido político desde el año 1995. 
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El Cnel. Lucio Gutiérrez Borbua, inicia su presidencia el 15 de Enero del 2003, gobierno sujeto a 
presiones de diversas fuerzas, manejando su gobierno dentro de un ambiente de corrupción, engaño y  
nepotismo, siendo el punto detonante la revocación de las órdenes de prisión de Abdalá Bucarán, 
Alberto Dahik y Gustavo Novoa, quienes inmediatamente retornan al país, estas resoluciones 
desencadenaron la reacción de varios sectores políticos y sociales, que organizaron marchas de 
protestas principalmente en la ciudad de Quito, que exigían no solo el retorno al orden constitucional, 
empezando por la cesación de la Corte Suprema de Justicia de facto, sino también de la salida del 
presidente Gutiérrez, el 20 de Abril del 2005 pide asilo político a la Embajada de Brasil, gracias a la 
intolerancia del pueblo ecuatoriano. La mayoría del congreso legitima la sucesión presidencial y el 
hasta entonces vicepresidente Dr. Alfredo Palacios asume la presidencia, siendo su propuesta inicial la 
de ¨refundar el país¨, transcurrido su periodo presidencial, no se concretó sus acciones para encaminar 
esta propuesta, su gobierno se caracterizó por ser débil,  pero dio cierta paz al sistema. 
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La administración de Rafael Correa inició el 15 de enero de 2007 con el cumplimiento de sus dos 
primeros decretos de sus propuestas de campaña: la convocatoria de una consulta popular para que la 
ciudadanía decidiera si quería una Asamblea Nacional Constituyente, y la reducción a la mitad de los 
salarios de los altos cargos del Estado, comenzando por la retribución del propio Presidente, que quedó 
disminuido a 4.250 dólares mensuales (25 salarios mínimos vitales). 
 
Correa planteó desde un inicio reformar políticamente al Estado ecuatoriano, en lo que denominaba 
uno de los ejes de la Revolución Ciudadana. Es por esto que, al inicio de su primer mandato, llamó a 
Consulta Popular para decidir la conformación de una Asamblea Constituyente que redactara una 
Constitución de la República nueva. Aprobada la Constitución de Montecristi en el año 2008, se 
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SELIGSON, Mitchel, ¨Auditoria de la Democracia: Ecuador 2004, Ediciones Cedatos, Quito, primera edición, pág. 19-22 
64 Ecuador su realidad, Fundación José Peralta 
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suministraba a la nueva Asamblea Nacional un plazo para aprobar nuevas leyes, terminando con la 
constitución de 1998, creada en un contexto neoliberal, para dar paso en la nueva constitución del año 
2008 a un modelo de socialismo de siglo XXI. 
 
Actualmente su gobierno se desenvuelve en cambios importantes en algunos sectores como son: la 
salud con la gratuidad de los servicios médicos, lo que representa un cambio significativo en cuanto a 
gobiernos anteriores. En educación se eliminó el pago de la matrícula, dotación de textos y materiales 
de estudio para los niños y jóvenes estudiantes sin costo alguno, implementación de la evaluación 
institucional a profesores y autoridades de los establecimientos educativos. Cambio de rectores y 
autoridades que se habían perpetuado en los colegios y manteniendo la educación estática y con mucho 
retraso. Entrega de uniformes y alimentos a los niños de las escuelas del sector rural. Cambios 
profundos en la Educación Superior que a corto y mediano plazo darán sus frutos con buenos 
profesionales para el desarrollo del país. 
 
Uno de los problemas más graves que ha enfrentado el gobierno de Correa ha sido no poder bajar 
significativamente los índices delincuenciales. En este ámbito, se dotó de armas a los policías, se inició 
un plan de control de armas. 
 
3.3.1.2. Factores Económicos 
 
El estudio económico del país permite tener un panorama claro del ambiente externo en el que se 
desenvuelve la empresa, estas condiciones económicas presentan permanentes cambios pero un 
adecuado diagnóstico permitirá planificar, asimilar y orientar a beneficios de la empresa.  
 
Es así que en los años noventa el país implementó profundas reformas económicas, que consolidaron 
una estrategia política herrada a la crisis de la deuda externa en (1982), donde se buscaba 
principalmente la estabilidad macroeconómica y la consolidación de un modelo económico más libre a 
las fuerzas de mercado y más abierto a la economía internacional, entre estas reformas cabe resaltar la 
apertura comercial, la liberalización financiera, la flexibilidad del mercado laboral y la reducción del 
tamaño del Estado. Estas medidas no lograron resultados para nada favorables, sino por el contrario 
produjo, altas tasas de inflación, dependencia de pocos productos primarios de exportación y un bajo 
nivel de competitividad del sector productivo, situación que junto a los problemas del sector financiero, 
derivados de su misma desregularización, dio margen a un manejo poco responsable de la cartera, a la 
salida de capitales y a una gran volatilidad en las tasas de interés, situación que provocó una profunda 
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crisis financiera hacia fines de los noventa, en Enero del año 2000, tras varias semanas de fuerte 
depresión en la tasa de cambio, el gobierno del entonces presidente de la República el Dr. Jamil 
Mahuad, anunció la decisión de dolarizar la economía ecuatoriana,  a una tasa de cambio de 25.000 
sucres por dólar, la dolarización se juzgaba necesaria para detener la depreciación del sucre, que había 
empobrecido a muchos ecuatorianos y había socavado la estabilidad política, finalmente en Marzo del 
2000, el Congreso aprobó la Ley de Transformación Económica (LTE), la esencia del programa de 
estabilización y reforma estructural del gobierno, que estableció el marco para la dolarización. 
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Como se podrá observar, la dolarización oficial de la economía trajo aunque tardíamente una mejora en 
algunos indicadores económicos como: la inflación, tasas de interés, balanza comercial, PIB, etc., y 
una cierta estabilidad, sobre todo a partir del año 2003, como se demostrará posteriormente en el 
análisis económico.  
 
Del análisis de las principales variables económicas del país, se desprende la información que se 
presenta a continuación.   
 
GRÁFICO 3.2  VARIABLES ECONÓMICAS 
 
                                                          
65 CHIRIBOGA, Naranjo, “Dolarización Oficial y Regímenes Monetarios en el Ecuador”, Primera Edición, Septiembre del 
2005, Pág. 231. 
VARIABLES 
ECONÓMICAS 
Producto Interno 
Bruto PIB 
Inflación Tasas de Interés 
Balanza  Comercial 
Elaboración: Autora 
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PRODUCTO INTERNO BRUTO (PIB) 
 
Producto Interior Bruto o PIB,  es el valor monetario total de la producción corriente de bienes y 
servicios de un país durante un período (normalmente es un trimestre o un año). El PIB es una 
magnitud de flujo, pues contabiliza solo los bienes y servicios producidos durante la etapa de estudio. 
Además el PIB no contabiliza los bienes o servicios que son fruto del trabajo informal (trabajo 
doméstico, intercambios de servicios, etc.).
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Donde producto se refiere a valor agregado; interno se refiere a que es la producción dentro de las 
fronteras de una economía; y bruto se refiere a que no se contabiliza la variación de inventarios ni las 
depreciaciones o apreciaciones de capital. 
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GRÁFICO 3.3  PRODUCTO INTERNO BRUTO - TASA DE VARIACIÓN ANUAL  
 
 
 
 
Los resultados económicos reflejados a través de las tasas de variación anual del Producto Interno 
Bruto, presenta un comportamiento irregular, luego de la adopción del modelo de la dolarización, se 
esperaba una recuperación de la economía inmediata, lo que en efecto ha sucedido en los años 2001, 
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2002 y 2003 donde se alcanzó crecimientos del 4.76, 3.43 y 3.27% respectivamente, para el  2004 se 
ubicó en 8,82%, año en el que se obtuvo el mayor crecimiento, esto se debió al incremento 
significativo del valor agregado petrolero VAP, a partir de la entrada en operación del OCP. Sin 
embargo, la carencia de nuevos proyectos de gran escala se tradujo en una reducción del nivel de 
crecimiento. A pesar de ello, el 2008 fue de gran actividad económica debido al incremento del precio 
del petróleo exportado a una política de fuerte inversión pública. Para el año 2009 se registra una caída 
0,36% debido a los efectos negativos que la crisis financiera internacional generó en la economía 
ecuatoriana y durante en 2010 se revierte dicha tendencia a la baja del nivel de producción y se 
registran los indicios de recuperación con el 3,58% de crecimiento. En el 2011 el crecimiento es de 
7,8% la evolución se produce en gran medida, en el impulso del consumo privado, que a su vez 
obedece a los mejores indicadores laborales y al aumento del crédito. 
 
La recuperación y crecimiento del PIB no se debe principalmente al PIB petrolero como en años 
anteriores, debido a que en el año 2011, el valor agregado petrolero y No Petrolero crecieron en 4,2% y 
8,8% respectivamente. El sector no petrolero contribuyó con el 88,2% en el crecimiento anual del PIB, 
el petrolero con el 7,0%, y los otros elementos del PIB, con el 4,9%. El componente que contribuyó 
mayoritariamente al crecimiento del PIB fue el Consumo Final de los Hogares con el 4,08%, positivo, 
se originó por el volumen de crédito otorgado por el sistema financiero, las remesas provenientes del 
exterior, el salario real, seguido de la Formación Bruta de Capital Fijo 3,56%, esto se debe 
principalmente al mejoramiento de la inversión en obras de construcción; banano, café y cacao y 
productos minerales básicos, metálicos y no metálicos; maquinaria, equipo y material de transporte. 
 
Mientras que las actividades económicas que presentaron mejor desempeño fueron Electricidad y Agua 
con el 31,0% esto se debe a que aumentó la producción hídrica por la recuperación de los niveles 
óptimos de agua en cada uno de los embalses de esta industria; de su lado, la menor generación térmica 
redujo los costos de utilización de diferentes tipos de combustibles fósiles. Mientras que Construcción 
y Obras Públicas 21,0% la evolución de esta actividad se originó en la continuación de los proyectos de 
infraestructura civil ejecutados por el Estado y a programas inmobiliarios privados. Seguido por la 
intermediación financiera, actividad económica que incluye la producción de los bancos privados, 
bancos públicos, mutualistas, financieras, seguros (de vida y no de vida), tarjetas de crédito, etc., 
presentó un aportación del 11,1%. 
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INFLACIÓN 
 
“Inflación es el crecimiento continuo y generalizado de los precios de los bienes y servicios y factores 
productivos de una economía a lo largo del tiempo. Otras definiciones la explican como el movimiento 
persistente al alza del nivel general de precios o disminución del poder adquisitivo del dinero.”68 
 
El indicador económico de la Inflación está dado por la variación que se genera en el Índice de Precios 
al Consumidor (IPC), este es un indicador económico que mide la evolución del nivel general de 
precios correspondiente al conjunto de artículos (bienes y servicios) de consumo, adquiridos por los 
hogares en un período determinado de tiempo.
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En el cuadro siguiente se puede ver la evolución de la inflación en el país.  
 
GRAFICO 3.4  INFLACION ANUAL 
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La dolarización significó una herramienta que logró, no en el corto plazo pero si en el mediano plazo, 
reducir a un dígito el incremento sustancial y sostenido de los precios. La reducción inmediata de la 
inflación fue otra de las ventajas que se promovió con mucho énfasis al adoptar el esquema de 
dolarización a partir del año 2000. Sin embargo, se tuvo que esperar hasta finales del año 2002 para 
alcanzar una inflación de un dígito y es a partir de allí cuando empieza una desaceleración significativa 
hasta llegar a niveles del 2 por ciento. 
 
Posterior a la dolarización el problema del incremento de precios se agudizó en todo el año 2000 
llegando en el primer semestre a situarse en los 103,7 por ciento para finalizar el año en el 96,1 por 
ciento. 
 
Este comportamiento de subida de precios a pesar de estar dolarizados, se debió a una serie de factores 
generados de la crisis del 99 y del ajuste propio de la dolarización, entre estos podemos anotar: “La 
acelerada depreciación de tipo de cambio en el año 1999, que desató una fuerte inercia inflacionaria y 
un ajuste de los precios relativos; la revisión de las tarifas de los servicios administrados: energía 
eléctrica, agua potable, telecomunicaciones y transporte, la pérdida de referencia de los precios en 
dólares, las expectativas de los agentes frente a importantes decisiones como la revisión de precios de 
bienes y servidos públicos como combustibles y gas”. 
 
Pasados los estragos del ajuste del año 2000 en todo el sistema económico de nuestro país en el año 
2001 se empieza a sentir una estabilidad económica, siendo el principal factor la reducción en el 
crecimiento del nivel de precios de los bienes y servicios, lo cual llega a fin de año a una tasa del 
40,26%, lo cual se debe, según el Instituto de Estadísticas y Censo a “las medidas económicas del 
gobierno, el redondeo en los precios, la sequía y la alerta de erupción del volcán Tungurahua”; en el 
año 2002 el índice inflacionario alcanzó el 12,55%, en el año 2003 sigue la tendencia hacia la baja 
ubicándose en el 7,95%, para finalizar el año 2004 en una tasa del 2,75%; es decir que en estos tres 
años de dolarización la inflación fue de un dígito aunque alcanzando en el mercado una relativa 
estabilidad. 
Durante el año 2005, a pesar de la crisis política que seguía vigente en el entorno ecuatoriano, los 
precios de los bienes y servicios se ubicaron en un nivel inflacionario del 2,12%. Las causas que 
incidieron en este resultado, según la CEPAL, se relacionan a factores “estacionales, climáticos y 
eventos específicos como la devolución de los Fondos de reserva a los afiliados del IESS, que 
contribuyeron a la aceleración del ritmo de crecimiento de los precios, especialmente el segundo 
trimestre del año”. 
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En el año 2006, la inflación se incrementó al 3,30%. Según análisis del Banco Central señala que los 
factores que incidieron para que la inflación haya variado 1,18 puntos porcentuales de un año al otro 
fueron, por un lado, los problemas climáticos que afectaron a cultivos de la sierra y la costa 
ecuatoriana, que provocaron aumento de los precios en varios productos alimenticios. Por otra parte, el 
otro factor que afectó la subida de precios en el 2006 fue la devolución de los fondos de reserva que 
inyectaron liquidez a la economía. De acuerdo a datos de la CEPAL en su informe económico del 
2006, se observa que el incremento de la inflación en este año “se explica por el hecho de que durante 
el año, ocurrieron fenómenos exógenos y estacionales que aumentaron la inflación”. 
El Instituto Latinoamericano de Estudios Sociales (ILDIS) y la FLACSO, en su informe Análisis de 
Coyuntura, en lo que respecta a la inflación indican que entre los factores que afectaron de una u otra 
manera la inflación durante el año 2007 constan: el crecimiento interno del crédito otorgado por las 
entidades financieras, las variaciones del índice de precios al productor; el comportamiento de los 
bienes transables y no transables; el aumento de las importaciones de bienes de consumo e insumos 
para la producción; el flujo de las remesas de los migrantes; el incremento de los salarios, causas que 
incidieron en el proceso inflacionario. 
El 2008 es un año muy exclusivo debido a que en el mes de septiembre estalló la crisis financiera, 
primero en Estados Unidos y que luego se regó al resto del mundo, debilitando, según un informe de la 
Organización Mundial del Comercio (OMC) a la economía mundial hasta los primeros meses del año 
2009 en que se habían generado impactos muy fuertes en la gran mayoría de países del mundo, 
llegando a ser considerada la tercera gran crisis del sistema capitalista por los rasgos que tenía muy 
superiores a la “Gran depresión” de los años treinta. Sin embargo para el tercer trimestre del año 2009 
la crisis se desaceleró y se empezaron a difundir resultados que anunciaban una recuperación. A pesar 
de ello las economías aún estaban convalecientes de los efectos que habían asumido en meses 
anteriores. 
 
Para el caso ecuatoriano las condiciones internas se vieron más afectadas por el incremento de las 
materias primas en el mercado mundial, pero sin embargo el incremento de los precios del barril de 
petróleo a niveles superiores a los 140 dólares le permitió al país tener mayores ingresos y con ello 
solventar el presupuesto y por ende el gasto público que se incrementó de forma significativa durante 
este año. 
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En el 2011, la inflación se situó en 4,47% siendo superior a la registrada en año 2010 (3,56%). Los 
artículos que tuvieron mayor incidencia en la inflación son: papa chola, pescados frescos, naranja, 
cebolla, entre otros.
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Como se ha podido resumir en la explicación del proceso inflacionario que ha venido asumiendo el 
país existe variados criterios; a pesar de ello, la realidad nos lleva a vivir día a día con este problema 
que al acelerarse pude causar serios malestares en la mayoría de los agentes económicos. Se espera que 
la política económica del gobierno de Rafael Correa genere buenos resultados en el control de la 
inflación. 
 
TASAS DE INTERÉS 
 
“La tasa de interés es el precio del dinero en el mercado financiero. Al igual que el precio de 
cualquier producto, cuando hay más dinero la tasa baja y cuando hay escasez sube.”71 
 
En términos generales, a nivel individual, la tasa de interés (expresada en porcentajes) representa un 
balance entre el riesgo y la posible ganancia (oportunidad) de la utilización de una suma de dinero en 
una situación y tiempo determinado. En este sentido, la tasa de interés es el precio del dinero, el cual se 
debe pagar/cobrar por tomarlo prestado/cederlo en una situación determinada, al igual que el precio de 
cualquier producto, cuando hay más dinero la tasa baja y cuando hay escasez sube.
72
 
 
Se considera dos tipos de tasas de interés, la tasa de interés activa y tasa de interés pasiva.  
 
TASA DE INTERÉS PASIVA: es la Tasa de Interés que paga el intermediario financiero a los 
individuos que depositan sus recursos en dicha entidad. 
 
TASA DE INTERÉS ACTIVA: es la Tasa de Interés que cobra el intermediario financiero a los 
demandantes de crédito por los préstamos otorgados, esta siempre es mayor, porque la diferencia con la 
tasa de captación es la que permite al intermediario financiero cubrir los costos administrativos, 
dejando además cierta utilidad.  
La diferencia entre la tasa activa y la tasa pasiva se llama margen de intermediación o Spread. 
                                                          
70INEC 
71 http://www.bce.fi.ec 
72 MILLER, Roger, ¨Moneda y Banca¨, Segunda Edición, pág. 86.   
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GRÁFICO 3.5   TASA DE INTERÉS 
 
 
  
 
Como se observa en la gráfica, a partir de la adopción del esquema de dolarización, y hasta fines del 
año 2004, se observó una reducción sostenida de las tasas de interés (especialmente de las tasas 
activas). En cambio, durante los años  2005, 2006 y 2007, la tasa activa, ha tenido una tendencia a la 
alza, debido a que está de por medio el Riesgo País, el Ecuador a pesar de haber mejorado sus 
indicadores económicos, continúa siendo débil en cuanto a la confianza de los inversionistas, donde su 
principal problema sigue siendo,  la cartera vencida que mantienen todavía algunos bancos del país. 
Para el año 2008 esta tasa presenta una reducción de 1,58 puntos porcentuales, para posteriormente en 
el año 2011, ubicarse en 8,17% puntos. 
Por su parte, la tasa pasiva también presenta un incremento en el año 2007, en 5,64 %puntos a partir 
del año 2008 presenta una disminución lo que motiva a varios ahorristas e inversionistas a realizar 
inversiones en el sector productivo, en lugar de depositar en el sistema financiero nacional, por cuanto 
el beneficio de su inversión no es atractivo. 
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BALANZA COMERCIAL 
 
“La Balanza Comercial, es la cuenta que registra las transacciones comerciales de un determinado 
país, se da por la diferencia del saldo existente entre las exportaciones y las importaciones en un 
determinado lapso de tiempo, que por lo general es un año.”73 
 
Cuando las exportaciones superan a las importaciones, la balanza comercial es positiva es decir 
experimenta un superávit comercial, y cuando las importaciones son mayores a las exportaciones, la 
balanza comercial es negativa o experimenta un déficit comercial. 
 
Las exportaciones ecuatorianas en los últimos años, ha mantenido una tendencia creciente, pero para 
facilitar el análisis se realizará una desagregación en exportaciones petroleras y exportaciones no 
petroleras, donde se puede ver claramente que a partir del año 2004, el petróleo aporta con un poco 
más del 55% del total de las exportaciones ecuatorianas, en el 2009 se produce una reducción en las 
exportaciones no petroleras responde a la caída en los precios del crudo y sus derivados. En el 2010 la 
recuperación constante de las exportaciones petroleras, no se debe mayormente al incrementado en 
volúmenes, sino al incremento del precio internacional del barril de petróleo, este comportamiento 
incidió directamente en el resultado de la balanza petrolera, la misma que continuó registrando 
crecientes ingresos que permitieron compensar los resultados deficitarios de la balanza comercial no 
petrolera. Lo que quiere decir que la economía ecuatoriana continúa siendo dependiente de un solo 
producto (el petróleo) y de la inestabilidad de su precio. 
 
En cuanto a las exportaciones no petroleras el 2009 se puede observar una caída frente a las ventas del 
año 2008, la razón que explica el descenso en la exportaciones se debe a una caída en los precios de 
estos productos  en -9,91% sin embargo en los volúmenes crecieron en 10,35%. Mientras que en el año 
2010 con respecto al 2009 podemos notar un crecimiento considerable y sostenido, para el 2011 
representa un incremento del 20% aproximadamente, los principales productos que crecieron fueron: 
extractos y aceites vegetales, harina de pescado, enlatado de pescado, flores, manufacturas de cuero, 
productos agrícolas en conserva, entre otros. 
 
 
 
 
                                                          
73 http://www.bce.fin.ec/pregun1.php 
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TABLA 3.1  EXPORTACIONES DEL ECUADOR 
 
 
EXPORTACIONES DEL ECUADOR 
Millones de Dólares 
 
Años No petroleras Petroleras Expo. Total 
2002 2.981,13 2.054,99 5.036,12 
2003 3.615,87 2.606,82 6.222,69 
2004 3.518,90 4.233,99 7.752,89 
2005 4.230,18 5.869,85 10.100,03 
2006 5.183,73 7.544,51 12.728,24 
2007 5.992,75 8.328,57 14.321,32 
2008 7.097,74 11.720,59 18.818,33 
2009 6.898,42 6.964,64 13.863,06 
2010 7.816,70 9.673,23 17.489,93 
2011 9.377,49 12.944,87 22.322,35 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Banco Central del Ecuador 
Elaboración: Autora  
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GRÁFICO 3.6  EXPORTACIONES DEL ECUADOR 
 
 
  
 
Dentro del análisis de las exportaciones es importante, considerar que nuestro principal socio comercial 
es los Estados Unidos de Norteamérica, país donde el Ecuador vende aproximadamente el 40% del 
total de sus exportaciones, siendo el principal producto exportado el petróleo, la diferencia se 
distribuye entre; banano y plátano, flores, camarón, café, cacao, etc. 
 
En cuanto a las importaciones, en el año 2008, representaron un crecimiento del 36%, en relación al 
año 2007, esta evolución se explica en que el nivel de precios de las importaciones fue mayor. Entre el 
grupo de productos que más aportaron para el crecimiento de las importaciones fueron los 
combustibles y lubricantes y las materias primas. Para el año 2009 se refleja una disminución al 
comparar con el año 2008, este comportamiento responde a una caída de los precios de los productos 
entre los que se destaca el de los combustibles y lubricantes y materias primas. Para el año 2011 las 
importaciones han tenido un repunte de manera significativa con respecto al año anterior, creciendo en 
un 18%, el principal rubro sigue siendo las materias primas los cuales se destinan mayormente al sector 
industrial, seguido por el sector agrícola y el sector de la construcción. 
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GRÁFICO 3.7  EXPORTACIONES E IMPORTACIONES 
 
 
  
 
Tradicionalmente la fuerza exportadora del Ecuador ha estado radicada en los productos primarios, 
agrícolas o minerales, a partir de la década de los 70´, el principal producto de exportación del país ha 
sido el petróleo y sus derivados, los productos agrícolas más importantes como productos exportables 
han sido el banano, el café y el cacao, cabe mencionar que los productos de exportación no 
tradicionales son las flores, los camarones, el atún y la madera, dentro de los productos semielaborados  
los más significativos son los enlatados de productos del mar, en los últimos años las exportaciones de 
manufacturas de metales se han incrementado considerablemente. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011
Exportaciones FOB 5.036, 6.222, 7.752, 10.100 12.728 14.321 18.510 13.863 17.489 22.322
Importaciones FOB 6.005, 6.254, 7.575, 9.568, 11.279 12.907 17.600 14.096 19.468 23.009
0,00
5.000,00
10.000,00
15.000,00
20.000,00
25.000,00
EXPORTACIONES E IMPORTACIONES 
Millones de Dólares 
Fuente: Banco Central del Ecuador 
Elaboración: Autora  
 
86 
 
TABLA 3.2  BALANZA COMERCIAL 
 
BALANZA COMERCIAL 
Miles de dólares 
AÑOS 
Exportaciones 
FOB (a) 
Importaciones 
FOB (b) 
Balanza 
Comercial (a-
b) 
2002  5.036,12 6.005,59 -969,47 
2003  6.222,69 6.254,24 -31,55 
2004  7.752,89 7.575,17 177,72 
2005  10.100,03 9.568,36 531,67 
2006  12.728,24 11.279,46 1.448,79 
2007  14.321,32 12.907,11 1.414,20 
2008  18.510,60 17.600,30 910,30 
2009  13.863,06 14.096,90 -233,85 
2010  17.489,93 19.468,65 -1.978,73 
2011  22.322,35 23.009,55 -687,19 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Banco Central del Ecuador 
Elaboración: Autora  
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GRÁFICO 3.8  BALANZA COMERCIAL 
 
 
 
  
 
La balanza comercial en el año 2006 alcanzó USD 1,449 millones,  duplicando el superávit registrado 
durante el año 2005 (USD 531.7 millones), fruto de un aumento del superávit de la balanza petrolera de 
25.3% y de un aumento del déficit de la balanza no petrolera de 12.1%. Este superávit se explica por la 
mayor dinámica de las exportaciones, pues durante el año 2006 crecieron 22.4% en relación a 2005. 
Por su parte las importaciones crecieron 17.2%. Al cierre del año 2008, la balanza comercial total 
registro un superávit de 1,081 millones, sin embargo este resultado es inferior en un -37.72% al 
contabilizado en el año 2007, cuando alcanzó un saldo favorable de 1,414 millones. 
 
El año 2009 se cerró con un déficit de Balanza Comercial de USD  -234 millones; mientras que en el 
año anterior se contabilizó un superávit que alcanzó los USD 910,30 millones, variación que responde 
a la caída en los precios del barril de petróleo crudo y sus derivados en un -35.44%. 
 
Por su parte la balanza comercial del año 2010 aumentó su déficit comercial con respecto al año 2009 
en un 77%; debido a un incremento en el valor FOB total de las importaciones, donde sobresalen los 
combustibles y lubricantes, seguidos por los Bienes de consumo y las materias primas. La  disminución 
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del déficit comercial del 2011 se debe principalmente a la evolución favorable del precio del petróleo 
crudo y sus derivados, adicionalmente las importaciones de combustibles y lubricantes disminuyeron.  
 
3.3.1.3. Factores Sociales 
 
Al desenvolverse las empresas en una sociedad organizada, estas se encuentran relacionadas 
directamente con los problemas que en ella existan. 
 
Un análisis de este factor permite a las organizaciones prever y enfrentar una gran variedad de 
circunstancias y dificultades que, de acuerdo a la rama o actividad, afecten en mayor o menor grado a 
su organización. 
 
Dentro de este análisis, encontramos los siguientes factores. 
 
GRÁFICO 3.9  VARIABLES SOCIALES 
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POBLACIÓN ECONÓMICAMENTE ACTIVA (PEA) 
 
“La PEA es un término acuñado por la ciencia económica para describir, dentro de cierto universo de 
población delimitado, las personas que son capaces de trabajar y lo hacen. Se refiere a la fracción 
perteneciente a la Población Activa (también llamada Población en edad económicamente activa o 
PEA), que actualmente tiene trabajo.”74 
 
Con la finalidad de permitir la comparabilidad de los datos, el presente análisis considerará la PEA a 
partir de los 12 años de edad. Resaltando el hecho que el Censo de Población realizado en noviembre 
del 2001, registró 31.829 niños de 5 a menos de 12 años de edad participando en la producción de 
bienes y servicios en el país.  
 
GRÁFICO 3.10 POBLACIÓN ECONOMICAMENTE ACTIVA (PEA) 
 
 
  
 
 
 
                                                          
74 http://es.wikipedia.org/wiki/Poblaci%C3%B3n_econ%C3%B3micamente_activa 
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Como podemos observar, en los años 2005 y 2006 la PEA experimenta un crecimiento considerable en 
relación a los años anteriores, en el año 2007 la PEA se reduce para en el 2008 en el año 2009se 
evidencia un crecimiento, en el 2010 cae nuevamente, justificándose por parte del gobierno por las 
políticas desarrolladas incentivando la educación,  es decir jóvenes que no buscan trabajo es porque 
están asistiendo a todos los niveles educativos, para el 2011 se evidencia un crecimiento esto se debe a 
que, muchos de los trabajadores que se encontraban en condiciones de subempleados, pasaron a la 
ocupación plena. 
 
DESEMPLEO Y SUBEMPLEO 
 
“El término Desempleo es sinónimo de desocupación o paro, definida como la situación en la que se 
encuentran las personas que teniendo edad, capacidad y deseo de trabajar no pueden conseguir un 
puesto de trabajo viéndose sometidos a una situación de paro forzoso¨.
75
 
 
“El Subempleo se da cuando las personas que tienen capacidad para trabajar reciben ingresos más 
bajos que el salario mínimo vital, o a su vez no reúnen la cantidad de horas laborales adecuadas a la 
semana, que para el caso del Ecuador es de 40 horas”.76 
 
La situación actual del país a través de los últimos años, demuestra que la mayor parte de su población 
se encuentra sumergida en alarmantes niveles de desempleo y subempleo, fenómenos que por sus 
propias características inciden fuertemente en las condiciones de vida de los habitantes.    
 
Como se puede observar en el gráfico siguiente, la tasa de desempleo mantiene en general una 
tendencia creciente, agudizada en los últimos años producto de la crisis económica que enfrenta el país 
y el mundo, solo en el año 2007  se puede evidenciar un leve descenso en la tasa de desempleo del 2,96 
puntos con respecto al año 2006, para algunos analistas, es probable que más que a la creación de 
nuevos empleos en el sector productivo, se lo atribuya a la elevada migración. Para el año 2008 se 
aprecia nuevamente un crecimiento de un 1 punto con relación al año 2007. Respecto a las causas del 
incremento del desempleo, se atribuye a la contracción del sector exportador, no solo productivo sino 
comercial-exportador, a consecuencia de la crisis mundial. La tasa de desempleo muestra una 
disminución de 1,4 puntos porcentuales entre 2011 y 2010 
                                                          
75 Informa de Desarrollo Social 2006, “Mercado Laboral Ecuatoriano”, Análisis 1990-2005, pág. 42  
76 http://es.wikipedia.org/wiki/Subempleo 
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GRÁFICO 3.11 TASAS DE DESEMPLEO Y SUBEMPLEO 
 
 
  
 
 
La alta tasa de desempleo, ocasiona a la sociedad tanto un costo económico como social. El costo 
económico corresponde a todo lo que se deja de producir y que será imposible de recuperar, esto no 
solo incluye los bienes que se pierden por no producirlos sino también una cierta degradación del 
capital humano, que resulta de la pérdida de destrezas y habilidades. El coste económico del desempleo 
es, ciertamente, alto, pero el social es enorme. Ninguna cifra monetaria refleja satisfactoriamente la 
carga humana y psicológica de los largos  períodos de  persistente desempleo involuntario. La pérdida 
de un ingreso fijo, es la causa de un sin número de problemas tanto en el individuo como en la 
sociedad en la cual se desarrolla. Así tenemos, las siguientes: deterioro de la salud física y psicológica, 
pérdida de la autoestima, descuido de las habilidades para el trabajo, etc.  
 
El mercado laboral ecuatoriano se ha caracterizado por los altos niveles de subempleo, en el periodo 
2004-2007 se observan altos niveles de subempleo. En cambio en el periodo 2007-2009 se observan 
bajos niveles de subempleo. 
 
 
 
2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011
SUBEMPLEO 53,80% 47,43% 42,63% 47,33% 48,35% 50,23% 48,78% 50,48% 47,13% 44,22%
DESEMPLEO 8,64% 9,83% 10,98% 10,71% 9,03% 6,07% 7,31% 7,93% 6,11% 5,07%
0,00%
10,00%
20,00%
30,00%
40,00%
50,00%
60,00%
DESEMPLEO Y SUBEMPLEO 
Fuente: Instituto Nacional de Estadística y Censos INEC 
Elaboración: Autora 
 
92 
 
SALARIO 
 
No podemos dejar de lado, al tratar los problemas del empleo, lo concerniente a las remuneraciones 
como una variable estrechamente relacionada con la calidad de vida de las personas, pues para todos es 
conocido que el bajo salario que perciben los trabajadores ecuatorianos, se refleja en el descenso de su 
capacidad adquisitiva, lo que ha contribuido a empeorar sus condiciones de vida.      
 
“El salario mínimo vital es el mínimo establecido legalmente, para cada periodo laboral (hora, día o 
mes), que los empleadores deben pagar a sus trabajadores por sus labores. Es la menor remuneración 
que debe percibir en efectivo el trabajador sin cargas de familia, en su jornada legal de trabajo, de 
modo que le asegure alimentación adecuada, vivienda digna, educación, vestuario, asistencia 
sanitaria, transporte, esparcimiento, vacaciones y previsión.”77 
 
En el gráfico se pude observar la evolución del Salario Nominal Promedio. El (SNP) establecido por el 
Gobierno es de 121,30 dólares para el año 2001, para los años siguientes presenta un incremento hasta 
ubicarse en el 2011 en 307,83 dólares, valor que en la actualidad no cubre ni las necesidades básicas 
del ser humano, situación que pone en evidencia el nivel de pobreza existente en el país, provocada por 
la profunda crisis económica de los últimos años y sobre todo por las políticas adoptadas por los 
empresarios orientados a obtener el mayor lucro posible, guiados tal vez por el principio costo-
beneficio, lo que  ha incitado un leve o casi nulo crecimiento de los salarios, en el Ecuador el nivel de 
salario establecido en la actualidad, tiene una característica particular, “salario-subsistencia”, lo que ha 
disminuido la posibilidad de un mejoramiento en el nivel de vida de los trabadores ecuatorianos.   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                          
77 http://www.consejo.org.ar/coltec/piombo_0410.htm 
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GRÁFICO 3.12 SALARIO NOMINAL PROMEDIO EN EL ECUADOR 
 
 
  
 
 
Con el objeto de viabilizar las políticas y estrategias en materia laboral se están llevando a cabo 
algunos programas y proyectos, entre los que se destacan: Red socio empleo, Trabajo doméstico digno, 
Mi primer empleo, Erradicación del trabajo infantil, Incorporación laboral de personas con 
discapacidad, Sistema informático integrado de recursos humanos y el Programa de mejoramiento de la 
productividad del talento humano del sector productivo nacional.   
 
POBREZA 
 
“La pobreza es un fenómeno económico con dimensiones sociales, políticas y culturales, que impiden 
a los individuos, familias o colectivos satisfacer una o más necesidades básicas y participar de manera 
efectiva en la vida social.”78 
 
Para realizar el análisis de este fenómeno, se debe diferenciar dos términos: Pobreza es la circunstancia 
económica en la que una persona tiene ingresos insuficientes muy por debajo de la media o promedio 
                                                          
78http://www.elcomercio.com/Generales/Solo-Texto.aspx?gn3articleID=244230 
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en una sociedad sin poder acceder a los niveles mínimos de atención médica, alimento, vivienda, 
vestido o educación. Pobreza Extrema es el estado más severo de la pobreza. Se consideran pobres 
extremos a quienes aún destinando todos sus ingresos a la compra de alimentos, no alcanzan a comprar 
la canasta básica alimentaria, es decir no disponen de los alimentos básicos necesarios para mantenerse 
sanos. 
 
Según el informe presentado por la SENPLADES, manifiesta que el Ecuador se encuentra en el punto 
más bajo de la pobreza y extrema pobreza nacional desde el 2006. De acuerdo a este informe, entre 
diciembre de 2006, donde la pobreza se encontraba en un 37,6%, y diciembre del 2010 con una 
pobreza de 32,8%, la pobreza bajó 4,8%, es decir dejaron de ser pobres alrededor de 425 mil personas. 
Cerca de 367.000 personas abandonaron esta condición entre diciembre de 2009 y diciembre de 2010. 
La pobreza en el 2011 cerró en 28,6%, 9 puntos menos que lo registrado en diciembre del 2006. (Ver 
gráfico N° 3.13). 
 
GRÁFICO 3.13 POBREZA  
 
 
  
  
 
 
 
 
Fuente: INEC 
Elaboración: SENPLADES 
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3.3.1.4. Factores Tecnológicos 
 
“Desde hace cien años, la tecnología nos permite trabajar menos, producir más y vivir mejor.”79 
 
Precisamente un país con menos tecnología tiene más problemas para volverse competitivo. La falta de 
inversión en temas como infraestructura y banda ancha influyen en el retraso.  
 
Es así que la tecnología en nuestro país es bastante escaza lo cual ha traído grandes consecuencias con 
respecto al desarrollo. Hay que notar que en los últimos 50 años la tecnología mundial ha avanzado 
vertiginosamente y con esto el desarrollo de los países y por ende de sus empresas ha aumentado la 
competencia. 
 
La falta de tecnología en el Ecuador no le ha permitido avanzar de manera óptima en el mercado 
competitivo a nivel mundial mostrando una clara desventaja con los demás países y generando un 
enorme abismo entre nosotros y los países de primer mundo. 
 
Los avances tecnológicos facilitan en gran medida los procesos de elaboración, los hacen más rápidos 
y eficaces que la mano de obra, y abaratan así el costo de producción, es decir la productividad y 
competitividad de las empresas también se basa en la tecnología. 
 
La falta de presupuesto del Ecuador para invertir en la tecnología es lo que más agrava nuestra 
situación, actualmente el país invierte el 0,44% del PIB, cifra que se encuentra por debajo del 1% del 
PIB que sugiere la UNESCO se debe destinar a ciencia y tecnología. 
 
La incidencia de la tecnología ha ganado gran espacio en las organizaciones. Esta incidencia se ve 
reflejada desde períodos más cortos de obsolescencia para algunas máquinas y equipos hasta la 
necesidad de reemplazar con cierta periodicidad activos fijos para poder seguir en carrera sin dar 
ventaja a la competencia, convirtiéndose así en un punto importante para la toma de decisiones 
empresariales. 
 
Es importante, además, señalar que los cambios tecnológicos obligan a los empresarios a desarrollar 
nuevos conocimientos ya que, de no mantenerse actualizados, muy probablemente sus empresas no 
podrán competir con eficacia. 
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3.3.1.5. Factores Internacionales 
 
La globalización es el proceso de integrar mundialmente las actividades de la formulación, aplicación y 
evaluación de estrategias. Las decisiones estratégicas se toman con base en las consecuencias que tiene 
para la rentabilidad global de la empresa y no solo con base en consideraciones nacionales o de países 
individuales.  
 
Una estrategia global pretende satisfacer las necesidades de los clientes de todo el mundo con el valor 
más alto al costo más bajo. Aunque signifique ubicar la producción en países con la mano de obra más 
barata o con  muchos recursos naturales. Una estrategia global integra en un plan mundial las acciones 
contra los competidores.
80
 
 
Estamos en una nueva era mundial. Los países están abriendo sus fronteras cada vez más para poder 
comprar y vender más y mejores productos y servicios. Tal apertura expone a los países y a las 
empresas a nuevos productos, diseños, tecnologías y culturas. 
 
El mundo, además, está cada vez más y mejor comunicado. Los consumidores están expuestos 
diariamente a todo tipo de información a través de la radio, televisión, periódicos, revistas, etc. A 
través de esta información, el consumidor conoce una amplia variedad de productos y servicios que 
existen en otras partes del mundo y desea tener la posibilidad de comprarlos. 
 
La apertura comercial de Ecuador significa que los empresarios enfrentarán una variedad muy extensa 
de productos importados, productos que competirán en nuestros mercados contra los productos 
nacionales. Visto de otra manera, las empresas tendrán que buscar nuevos mercados para sus 
productos, convirtiéndose en exportadoras, o bien, perfeccionar la calidad, precio y comercialización 
de sus productos, para poder seguir compitiendo en el mercado nacional. 
 
Por estas razones, un cambio en los factores internacionales influirá, cada vez con mayor fuerza, en las 
empresas ecuatorianas. Algunos negocios se verán más afectados que otros; todo dependerá de que esté 
permitida la importación de productos similares a los suyos, o incluso, de que dichos productos paguen 
un impuesto o arancel muy bajo al ser introducidos. En cualquier caso, las empresas tendrán que 
afirmarse en sus mercados mediante el perfeccionamiento de sus productos y/o servicios, la reducción 
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de los márgenes de utilidad y el conocimiento y manejo atinado de su mercado y de los canales de 
distribución. 
 
3.3.2. Análisis Interno de la Empresa 
 
El autor Fred David en su texto Conceptos de Administración Estratégica, explica que las fortalezas y 
las debilidades internas, son todas las actividades que están bajo el control de una organización y se 
ubican a uno u otro extremo dependiendo de la buena o mala conducción y al aprovechamiento de los 
aspectos más relevantes en el desenvolvimiento de la misma. 
 
Con este análisis se pretende determinar las características particulares de las variables o factores que 
están al alcance de la empresa, con lo cual se pueden construir relaciones a pequeño, mediano y largo 
plazo.  
 
3.3.2.1. Factores Internos 
 
Los factores que se consideran de suma importancia en el Centro de Gestión del Conocimiento 
UCESofT, son: 
 
3.3.2.1.1. Recursos Humanos 
 
“Uno de los recursos más importantes de una organización son los Recursos Humanos, esto es, las 
personas implicadas en el diseño, producción y distribución de los bienes y servicios, el término 
Recursos Humanos incluye todos los miembros de una organización, desde la alta dirección a los 
empleados recién incorporados”81 
 
Los diferentes departamentos, se caracterizan por el uso intensivo de la mano de obra, 
consecuentemente la formación de este recurso reviste gran importancia para obtener productos de 
buena calidad. La mano de obra ocupada en cada empresa tiene una relativa calidad de trabajo que 
puede reforzarse a través de cursos de capacitación proporcionados por las empresas contratistas y por 
gremios del área. 
 
                                                          
81Mochòn, Francisco. “El Arte de Dirigir una Empresa”, Mc Graw-Hill, año 2006, pág.  
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Los directivos de UCESofT, son los responsables de adquirir, desarrollar, proteger y utilizar los 
recursos que requiere la empresa, para actuar de forma eficiente y efectiva, para lo cual la empresa 
cuenta con un gerente administrativo-financiero que entre sus funciones más importantes se encuentran 
la selección y calificación periódica del personal, el reconocimiento como ser humano, oportunidades 
de desarrollo y evaluaciones para medir el grado de adaptabilidad que tiene el empleado con la 
empresa y su puesto de trabajo. 
 
Por la falta de una buena organización, las actividades esenciales de cada puesto no están aún 
definidas, pero este estudio hará que cada una de las personas que la conforman realicen las actividades 
adecuadas para que así cumplan con las expectativas de la empresa dentro de este mercado tan 
competitivo. 
 
3.3.2.1.2. Credibilidad y Confianza 
 
El Centro de Gestión del Conocimiento UCESofT, considera que lo más importante es la credibilidad y 
la confianza, principalmente con sus clientes, colaboradores y proveedores, para lo cual la organización 
cuenta con un equipo de trabajo organizado y coordinado, con capacidad de motivación, pero sobre 
todo, que sepan confiar y generar confianza, y esto ha sido  posible gracias a que todos los miembros 
de la compañía basan sus actuaciones y decisiones en valores éticos y morales. 
 
El secreto del Centro de Gestión del Conocimiento UCESofT, reside únicamente en apostar por un 
equipo humano que trabaja día a día con el fin de alcanzar un objetivo común. Para ello, este equipo 
combina el entusiasmo, la creatividad y la formación continua con los siguientes valores que se 
obtienen en la compañía: humildad, armonía y afecto. 
 
Obteniendo así un patrimonio el cual se caracteriza en su gente. Por este motivo, promueven la mejora 
continua como base de la gestión diaria de la siguiente forma: predicando con el ejemplo y una actitud 
positiva, potenciando la formación permanente y creando un clima que permite la aportación de ideas. 
Por tanto, fomentan un clima de confianza y diálogo trabajando en equipo y aprendiendo en todo 
momento de sus propios errores.  
 
La credibilidad y confianza, alcanzada por la UCESofT, ha permitido su expansión comercial, y esto 
no se debe solamente a la fuerza de venta sino también a aspectos importantes como la calidad de sus 
productos y a la atención oportuna que brinda a todos los requerimientos presentados día a día. 
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3.3.2.1.3. Comunicación 
 
Un organismo o institución está formado por distintas unidades, estas por grupos y ellos por personas. 
Las relaciones que entre ellos se establecen es lo que da vida a ese organismo. De ahí que las 
comunicaciones, son las que posibilitan dichas relaciones.  
 
Una buena comunicación permite conocer las necesidades de los miembros de la empresa y sus 
clientes. En definitiva, a través de una comunicación eficaz se puede construir, transmitir y preservar 
una clara visión compartida, los valores, la misión y hacer que las ideas e instrucciones se entiendan 
con claridad y producir los cambios necesarios en el desempeño. 
 
La comunicación dentro de UCESofT, se canaliza a través de dos  medios: carteleras y  reuniones 
interdepartamentales.  
 
Las carteleras es el canal de comunicación con mayor alcance dentro de la organización, y por el cual 
se transmite asuntos relacionados con la calidad, logros alcanzados, actividades planificadas, 
indicadores de producción, estándares de rendimiento,  incentivos y otro tipo de información técnica de 
cada sección.   
 
Otro medio de comunicación utilizado por la compañía son las reuniones interdepartamentales, cuyo 
objetivo es mantener periódicamente una vía directa de comunicación, donde su finalidad es dar 
soluciones a problemas, planificación, seguimientos de estándares, etc.  
 
De igual manera existe una comunicación directa, entre la organización y sus clientes,  a través del 
contacto telefónico e internet, donde se les brinda la mayor información con respecto a sus inquietudes, 
exponiendo las características del producto, su utilización, ventajas, atención y aceptación de reclamos, 
entre otros, sistema que ha  permitido a la compañía convertir a un nuevo cliente en un cliente habitual. 
Adicionalmente a través de la comunicación, el organismo tiene una forma más de difundir y potenciar 
su crecimiento. 
 
Otro medio de comunicación con los clientes son las visitas personalizadas a través de los agentes de 
ventas, los cuales desarrollan un contacto expresivo con el cliente, haciéndole conocer los productos 
mediante los catálogos y otros elementos de promoción.  
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3.3.2.2. Fuerzas Competitivas de la Empresa 
 
“La esencia de la formulación de una estrategia competitiva consiste en relacionar a una empresa con 
su medio ambiente. Aunque el entorno es relativamente muy amplio abarca tanto fuerzas sociales como 
económicas, el aspecto clave del entorno de la empresa es el sector o sectores industriales en las cuales 
compite”82.   
 
FUERZAS COMPETITIVAS DE PORTER  
 
Esta herramienta de gestión permite realizar el análisis externo de la empresa a través del análisis de la 
industria o sector a la que pertenece. 
 
Las fuerzas competitivas determinan lo atractivo del sector y ayudan a crear una ventaja competitiva, la 
misma que se crea a través del valor agregado que la empresa es capaz de dar a sus clientes. 
 
El clasificar estas fuerzas de esta manera permite lograr un mejor análisis del entorno de la empresa o 
de la industria a la que pertenece y, de este modo, en base a dicho análisis, poder diseñar estrategias 
que permitan aprovechar las oportunidades y hacer frente a las amenazas. 
 
Este enfoque es muy popular dentro de las empresas para desarrollar la planificación de la estrategia 
corporativa. La empresa debe evaluar sus objetivos y recursos frente a estas 5 fuerzas que rigen la 
competencia en su sector o industria. 
 
El entorno en el que se desenvuelve la empresa es muy amplio y abarca tanto fuerzas sociales como 
económicas, por lo que el análisis debe concentrarse en el sector comercial de computadoras y 
desarrollo de software, aspecto clave del entorno de la empresa. La estructura del sector influye en las 
acciones competitivas y estratégicas a desarrollarse. 
 
3.3.2.2.1. Poder de Negociación de los Clientes (Clientes) 
 
Un mercado o segmento de mercado no será atractivo cuando los clientes están muy bien organizados, 
el producto tiene varios o muchos sustitutos, el producto no es muy diferenciado, o es de bajo costo 
para el cliente, porque permite que pueda haber sustituciones por igual o menor costo. A mayor 
                                                          
82 Porter, Michael, ¨Estrategias Competitivas¨, Cia Ed. Continental, decima octava edición, pág. 44 
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organización de los compradores mayores serán sus exigencias en materia de reducción de precios, de 
mayor calidad y servicio y por consiguiente la empresa tendrá una disminución en los márgenes de 
utilidad.  
 
El poder de negociación de los compradores que conforman esta industria varía de acuerdo a su tamaño 
y experiencia en el mercado, mientras más grandes y más antiguos su poder de negociación será mayor 
por que exigen de los productores mejores precios, volúmenes mayores y mejores facilidades de pago. 
 
El 50% de la comercialización de UCESofT, está dirigida a todos los estudiantes universitarios quienes 
son los clientes directos, por lo que el poder de estos aumenta en cuestión de precio y calidad; de igual 
manera el producto tiene muchos sustitutos para escoger, lo que motiva a los clientes a ser más 
exigentes en cuanto a calidad, precio y servicio. 
 
La información que tienen los compradores acerca de los precios de mercado y de la competencia, la 
variedad de los productos, los costos del proveedor le dan mayor poder de negociación. 
 
Una estrategia a favor del Centro de Gestión del Conocimiento UCESofT, al momento de negociar con 
los clientes es la alta calidad, variedad y precio de sus productos, lo que deja a los clientes con menos 
opciones de adquisición en otros lugares, creando fidelidad de los productos en los clientes que le 
permiten mantener un buen nivel de posicionamiento en el mercado. 
 
El contar con una amplia cartera de clientes es importante, ya que, al poseer pocos compradores 
mayoristas podría ser perjudicial para la empresa al momento de negociar sus servicios, teniendo en 
cuenta que las condiciones serán estipuladas netamente por el destinatario y en caso de desacuerdo 
tendría una repercusión directa en las ventas. De manera que, este factor demuestra la magnitud de lo 
que significa extender el nivel de concentración de clientes al momento de tramitar posibles ventas, 
para así optimizar el futuro crecimiento de la empresa.  
 
3.3.2.2.2. Poder de Negociación de los Proveedores (Proveedores) 
 
Hace referencia a la capacidad de negociación con que cuentan los proveedores; si los proveedores 
están muy bien organizados, tienen fuertes recursos y pueden imponer sus condiciones de precio y 
tamaño del pedido, el mercado no es atractivo. Esto se complica aún más si los insumos que 
suministran son claves para la empresa, no tiene sustitutos o son pocos y de alto costo.  
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Para el Centro de Gestión del Conocimiento UCESofT, sus proveedores son muy importantes, ya que 
sin estos, no podría llegar a alcanzar sus objetivos, y más aún no podría llegar a ofrecer un producto o 
un servicio de buena calidad. 
 
En el caso de la empresa, existe una buena relación con sus proveedores, puesto que estos, no están 
agrupados de manera gremial, ni tienen intención de acaparar el producto para venderlo más caro. 
 
Por exigencia del consumidor, el producto principal (computadoras) debe ser de acuerdo a las 
exigencias del cliente, por lo que la empresa seleccionó dos proveedores principales. En este caso el 
poder de los proveedores aumenta, puesto que, sus productos son importantes para el éxito de la 
empresa y satisfacción de los clientes. 
 
Con respecto a los otros productos, el poder de los proveedores es bajo debido a que existe una gran 
variedad de los mismos y fácilmente pueden ser remplazados por otros de menor o igual precio, o por 
sustitutos de calidad.  
 
Se concluye que en el mercado los proveedores tienen un poder moderado de negociación; según los 
productos que suministren su poder de negociación fluctúa, pero lo esencial es la buena relación 
existente con las empresas, que no permite la imposición de volúmenes y precios, al contrario permite 
alcanzar consensos que benefician a las partes. 
 
En términos generales, la empresa cuenta con proveedores altamente calificados y que brindan total 
satisfacción al momento de solicitar y entregar los materiales, mostrando así su deseo de satisfacer a su 
mercado y permitiendo que la empresa pueda cumplir de manera eficiente con sus clientes. 
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TABLA 3.3 PROVEEDORES 
 
MATERIALES PROVEEDOR 
 
Computadoras 
XTRATECH 
 
Accesorios 
CARTIMEX S.A. 
 
Reparación y Mantenimiento 
ECUACOMPU 
 
Estuches para Laptops 
NEOPRENO 
 
Internet Banda Ancha 
TELMEX 
 
 
3.3.2.2.3. Amenaza de Nuevos Entrantes (Competidores Potenciales) 
 
La amenaza de nuevos entrantes hace referencia a la entrada potencial de empresas que vendan el 
mismo tipo de producto o servicio, o satisfagan las mismas necesidades de los clientes. Esta amenaza 
dependerá de las barreras de entrada existentes en el sector y de la reacción que tenga los competidores 
que ya se encuentran en el mercado. 
 
La empresa, cuenta con dos puntos claves que han permitido una diferenciación de sus productos las 
cuales están dadas únicamente por los mismos clientes que ha mantenido en su tiempo de existencia, 
como es el prestigio de las marcas de las computadoras, y la variedad de los productos, características 
que se han acentuado con el pasar del tiempo, lo que le ha permitido convertir a la mayoría de sus 
clientes en sus fieles compradores, constituyéndose de esta manera en una fortaleza, que sirve como 
una barrera de entrada para nuevos competidores hacia su mercado, pero con la velocidad de reacción 
de los competidores y las mejoras a los productos existentes pueden eliminar esta barrera e ingresar al 
segmento de mercado. 
Una de la barrera difícil de superar para la empresa es la inversión de capital, debido a que necesita de 
una gran cantidad de recursos financieros que le permitan competir en cantidad y calidad de productos 
y/o servicios, sin embargo a partir del año 2000 con la adopción de la dolarización y en un mundo 
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globalizado, este ya no es un factor determinante, el Ecuador se ha convertido en un destino muy 
atractivo para los competidores internacionales, donde a partir de este año se han incrementado 
notablemente las importaciones, ofreciendo productos a precios menores o de menor calidad. 
Convirtiéndose en un competidor en el futuro las empresas que realizan importaciones de los 
productos, poniendo en competencia a las compañías locales. 
 Los canales de distribución de UCESofT, se encuentran satisfechos con la calidad de los productos y 
servicios que se ofrece, por lo que se tornaría difícil la entrada de un nuevo competidor. 
 
Una de las ventajas más importantes que posee la empresa es su conocimiento y experiencia en el área 
en la que se desarrolla. Por lo cual la falta de experiencia en el negocio desalienta la entrada de nuevos 
competidores. 
 
De este análisis se puede llegar a la conclusión, que las barreras de entrada a nuevos competidores 
desde la óptica comercial (importación) son extremadamente nulas, las cuales ofrece condiciones 
altamente desfavorables para la comercialización, como es el precio, factor determinante para la 
compra de estos productos,  es por este motivo que el Centro de Gestión del Conocimiento UCESofT, 
deberá prepararse y definir estrategias focalizadas que le permita continuar en el mercado con un 
margen considerado de utilidad.  
 
3.3.2.2.4. Amenaza de Productos o Servicios Sustitutos 
 
Un mercado o segmento no es atractivo si existen productos sustitutos reales o potenciales. La 
situación se complica si los sustitutos están más avanzados tecnológicamente o  pueden entrar a precios 
más bajos reduciendo los márgenes de utilidad de la corporación y de la industria. 
 
Existe en el mercado una gran variedad de productos sustitutos, a saber: Tablets por sus características 
como su tamaño o peso que los hacen fácilmente transportables y otras relacionadas con su uso como 
el encendido instantáneo, que facilitan su manejo. Los teléfonos inteligentes smartphones,  iPhone de 
Apple, entre otros. 
 
Todos ellos representan fuerte competencia respecto a las computadoras, pues muchos de estos 
productos son más baratos al momento adquirirlos y por lo tanto al momento de colocar precios. 
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Estos sustitutos unidos con la tecnología pueden ganar espacio en el mercado cubriendo las mismas 
necesidades primarias y a menores precios por lo que se convierten en una amenaza real latente. 
 
La sustitución de productos es influyente para cualquier empresa, es decir, cada día podemos apreciar 
como nuevos insumos nacen en el mercado, lo que propicia una gran rivalidad entre competidores. 
 
Cabe señalar que para el Centro de Gestión del Conocimiento UCESofT, los productos sustitutos antes 
señalados no constituyen una amenaza tan fuerte, debido a que las computadoras de escritorio y 
portátiles no desaparecerán en el futuro cercano. Las ventas de estos aparatos siguen fuertes y sus 
pantallas y teclados seguirán siendo superiores a sus productos sustitutos antes mencionados. 
 
De todas formas, los productos sustitutos limitan el potencial de una empresa fijando una amplia gama 
de precios induciendo al empleo de nuevas estrategias competitivas, como calidad, servicio, políticas 
de venta accesible para el consumidor, entre otras. 
 
3.3.2.2.5. Rivalidad entre Competidores Existentes 
 
Esta rivalidad hace referencia a las empresas que compiten directamente en una misma actividad, 
ofreciendo el mismo tipo de productos. Es más difícil competir en un mercado o en uno de sus 
segmentos donde los competidores estén muy bien posicionados, sean muy numerosos y los costos 
fijos sean altos, pues constantemente estará enfrentada a guerras de precios, campañas publicitarias 
agresivas, promociones y entrada de nuevos productos. 
 
Existe una gran cantidad de competidores en la comercialización de computadores y software, por lo 
que, son pocas las empresas que están equilibradas en cuanto a tamaño, producción y recursos 
percibidos. Los costos y los precios que tiene cada una de las empresas son similares, sin embargo, lo 
que puede hacer que exista una diferenciación es la calidad y el diseño. 
 
En las grandes empresas dentro del sector, los costos de producción son más bajos debido al volumen 
que producen y pueden negociar a menores precios, volviéndose más competitivos. Estas industrias 
son más sofisticadas, cuentan con capacidad económica para adquirir nueva tecnología, tienen ventaja 
respecto a su curva de aprendizaje y a su logística. Estas situaciones obligan a las pequeñas industrias a 
fabricar al máximo de su capacidad para bajar precios y poder competir en el mercado. 
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Para UCESofT es esencial el diseño, la calidad y las facilidades de pago de sus productos, sus precios 
no dependen esencialmente de la cantidad de las ventas, puesto que la empresa generalmente mantiene 
un mínimo de productos estándar; en casos especiales en los que la comercialización sea menor al 
margen mínimo establecido, los precios se pueden encarecer.   
 
En otro punto, el sector comercial mantiene un crecimiento lento lo cual genera que la competencia 
desee incrementar la participación en el mercado, buscando expandirse con estrategias agresivas.  
 
La percepción que tiene la empresa de sus competidores directos muestra que la competencia es normal 
sin existir estrategias agresivas y peor aún mal intencionadas. 
 
Dentro del sector existe una baja diferenciación del producto, pero para los clientes UCESofT, es muy 
importante las facilidades de pago y las promociones que ofrece, por lo que dentro de la competencia 
no existe la innovación y promociones que la empresa ofrece, por lo que dentro de la competencia no 
existe la misma innovación; las estrategias están dadas por la diferenciación del producto, por la 
calidad, las facilidades de pago y las promociones que ofrece. 
 
3.4. Análisis FODA 
 
3.4.1. Oportunidades-Amenazas 
 
El siguiente análisis, está hecho en base a la información obtenida de la investigación tanto del medio 
ambiente externo como del análisis de las cinco fuerzas de Michael Porter y de la investigación 
realizada dentro de la compañía, a través de encuestas y entrevistas.  
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TABLA  3.4 ANÁLISIS EXTERNO DE UCESofT 
 Análisis Externo Clasificación 
Núm. Tendencias Oportunid. Amenazas 
1 Atractivo Mercado Regional X  
2 Estabilidad de Política Monetaria X  
3 Expectativas de Crecimiento del PIB X  
4 Fuerte Rivalidad en la comercialización  X 
5 Política Fiscal  X 
6 Tendencia Inflacionaria  X 
7 Altas Tasas de Interés  X 
8 Dependencia de la Economía en Ingreso/Petróleo  X 
9 Incertidumbre a nivel Internacional por la crisis económica  X 
10 Falta de credibilidad en algunas instituciones del Estado  X 
11 Poca decisión para formar agrupaciones de negocios  X 
12 Incremento del índice de Desempleo y Subempleo  X 
13 Disminución de las Remesas de Emigrantes  X 
14 Ingreso de la Competencia Desleal (venta sin factura/subfactur.)  X 
15 Alto Riesgo País  X 
16 Existe competencia y gran variedad de productos similares  X 
17 El cliente reconoce y aprecia la calidad de los productos X  
18 Salvaguardias y otras medidas que el Gobierno impone a las 
importaciones 
X  
19 Las temporadas altas permiten incrementar las ventas X  
20 Por medio de un cronograma establecido, se puede asistir a Ferias 
Nacionales 
X  
21 Alto poder adquisitivo de los clientes X  
22 Clientes demandan innovación y nuevos modelos X  
23 Existe una concentración de las ventas en un número de clientes  X 
24 Promociones del producto frente a la competencia X  
25 Existe suficientes proveedores tanto nacionales como internacionales X  
26 Facilidades de crédito y pago en la adquisición X  
Fuente: Investigación del Centro de Gestión del Conocimiento UCESofT. 
Elaboración: Autora 
 
 
108 
 
3.4.2. Fortalezas-Debilidades 
 
En el siguiente cuadro u hoja de trabajo se detalla los factores obtenidos del análisis interno del Centro 
de Gestión del Conocimiento UCESofT, donde en base a una investigación  realizada  tanto a 
directivos y personal operativo, se establece los siguientes factores: 
 
TABLA 3.5 ANÁLISIS INTERNO DE UCESOFT 
 Análisis Interno  Clasificación 
Núm. Tendencias Fortaleza Debilidad 
1 La empresa no tiene establecida con claridad sus políticas y sus 
objetivos empresariales 
 X 
2 El liderazgo existente en la empresa permite el direccionamiento 
hacia el cumplimiento de sus objetivos 
X  
3 Los objetivos de la Empresa no son conocidos y comprendidos por 
toda la Organización 
 X 
4 La compañía cuenta con una estructura orgánica funcional X  
5 La compañía elabora planes estratégicos para cada uno de sus 
aéreas y departamentos 
 X 
6 Se cuenta con manuales actualizados de políticas, procedimientos y 
funciones para cada área 
 X 
7 Las actividades de cada área se desarrollan de manera fluida y sin 
conflicto 
X  
8 Considera que existe una buena comunicación entre los niveles 
gerenciales y las jefaturas 
X  
9 Existe respuesta inmediata frente algún imprevisto X  
10 Las diferentes áreas de la organización tienen acceso directo a los 
niveles superiores para tratar asuntos de trabajo  
X  
11 Considera que la ubicación geográfica de la compañía es 
estratégica 
X  
12 Se evalúa constantemente el desempeño de cada persona y se 
brinda retroalimentación del personal  
 X 
13 La empresa brinda capacitación permanente para mejorar el  X 
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desempeño del personal  
14 El personal dispone de recursos y elementos para realizar su 
trabajo de manera efectiva 
X  
15 La atención y satisfacción del cliente es una prioridad para la 
Empresa 
X  
16 Considera que existe velocidad ante un pedido inesperado  X 
17 Se han definido estrategias de ventas y comercialización para el 
mediano y largo plazo 
 X 
18 El personal está motivado y comprometido con su trabajo y con la 
empresa  
X  
19 Sus funciones se han establecido con claridad y favorecen la 
ejecución de su trabajo 
 X 
20 El personal está accesible al cambio y permite el cumplimiento de 
los planes y programas establecidos  
X  
21 Los controles que se realizan son útiles para el desarrollo y 
crecimiento de la empresa 
X  
22 Existe capacitación constante al departamento de ventas, lo que 
permite incrementar las ventas 
 X 
23 Considera que recibe un justo reconocimiento de su labor de parte 
de sus compañeros y jefes 
X  
24 Considera que el ambiente de trabajo es propicio para desarrollar 
sus tareas 
X  
25 Considera que la empresa tiene en cuenta las opiniones o 
sugerencias del empleado, teniendo las mismas cierta influencia en 
la toma de decisiones. 
 X 
26 Poca Publicidad y Marketing  X 
Fuente: Investigación del Centro de Gestión del Conocimiento UCESofT. 
Elaboración: Autora  
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3.4.3. Análisis de los Factores Externos (Matriz EFE) 
 
Esta herramienta permite determinar la posición estratégica externa, consiste en listar las oportunidades 
y amenazas del entorno descritas en el tabla 3.6 y determinar la importancia relativa de cada una para 
el desempeño del Centro de Gestión del Conocimiento UCESofT, para lo cual; se asignará un peso 
relativo a cada factor, de 0.0 (no es importante) a 1.0 (muy importante). El peso indica la importancia 
relativa que tiene ese factor para alcanzar el éxito de la empresa. La suma de todos los pesos asignados 
a los factores debe sumar 1.0. 
 
La elaboración de la matriz consta de los siguientes pasos: 
 
a.  Hacer una lista de los factores críticos o determinantes para el éxito identificados en 
proceso FODA. Comprende un total de oportunidades y amenazas que afectan a la 
empresa. 
 
b. Asignar un peso relativo a cada factor, de 0.0 (no es importante) a 1.0 (muy importante). El 
peso indica la importancia relativa que tiene ese factor para alcanzar el éxito. Las 
oportunidades suelen tener pesos más altos que las amenazas, pero estas, a su vez, pueden 
tener pesos altos si son especialmente graves o amenazadoras. La suma de todos los pesos 
asignados a los factores deben sumar 1.0. 
 
c. Asignar una calificación de 1 a 4 a cada uno de los factores determinantes para el éxito con 
el objeto de indicar si las estrategias presentes de la empresa están respondiendo con 
eficacia al factor, donde 4 = una respuesta superior, 3 = una respuesta superior a la media, 
2 = una respuesta media y 1 = una respuesta mala. Las calificaciones se basan en la 
eficacia de las estrategias de la empresa. 
 
d. Multiplicar el peso de cada factor por su calificación para obtener una calificación 
ponderada. 
 
e. Sumar las calificaciones ponderadas de cada una de las variables para determinar el total 
ponderado de la organización. 
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El total ponderado más alto que puede obtener la organización es 4.0 y el total ponderado más bajo 
posible es 1.0. El valor del promedio ponderado es 2.5. Un promedio ponderado mayor a 2.5 indica que 
la organización está respondiendo con eficacia a las oportunidades y minimizando las amenazas 
existentes en su entorno. Un promedio menor de 2.5 indica que la organización no está aprovechando 
sus oportunidades y que las amenazas se están intensificando. 
 
El total ponderado de la matriz EFE para UCESofT es de 2,58 esto demuestra que la posición 
estratégica externa de la empresa se encuentra en el promedio ponderado, mostrando que las 
oportunidades son mayores a sus amenazas, es decir la empresa está utilizando estrategias de forma 
óptima que le permiten aprovechar dichas oportunidades que le brinda el entorno minimizando sus 
amenazas. 
 
Como se puede observar en el tabla, las oportunidades que más destacan en el entorno son las 
facilidades de crédito y pago en la adquisición y las promociones del producto frente a la competencia, 
esto ha permitido que la empresa gane competitividad y mayor espacio en el mercado; por el contrario 
las amenazas principales con las que cuenta la empresa es la fuerte rivalidad en la comercialización de 
los productos, el ingreso de la competencia desleal (venta sin factura/subfacturación) y la competencia 
del sector informal (contrabando), estas amenazas podría mermar el crecimiento de la compañía y 
ponerla en desventaja con relación a la competencia. 
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TABLA  3.6   MATRIZ EFE 
Matriz EFE 
 OPORTUNIDADES Peso % Calificación 
Total 
Ponderación 
1 Atractivo Mercado 0,04 3 0,12 
2 Estabilidad de Política Monetaria 0,03 2 0,06 
3 Expectativas de Crecimiento del PIB 0,04 3 0,12 
4 El cliente conoce y aprecia la calidad de los productos 0,04 3 0,12 
5 Salvaguardias y medidas que el Gobierno impone a la importación 0,04 3 0,12 
5 Las temporadas altas permiten incrementar las ventas 0,04 3 0,12 
7 Por medio de un cronograma, se puede asistir a Ferias Nacionales 0,03 2 0,06 
8 Alto poder adquisitivo de los clientes 0,04 3 0,12 
9 Clientes demandan innovación y nuevos modelos 0,04 3 0,12 
10 Promociones del producto frente a la competencia 0,04 3 0,12 
11 Existe suficientes proveedores tanto nacionales como extranjero 0,04 3 0,12 
12 Facilidades de crédito y pago en la adquisición 0,07 3 0,21 
 AMENAZAS    
1 Fuerte Rivalidad en la comercialización 0,05 3 0,15 
2 Incertidumbre en la Política Fiscal 0,03  2 0,06 
3 Tendencia Inflacionaria 0,03 1 0,03 
4 Altas Tasas de Interés 0,02 2 0,04 
5 Dependencia de la Economía en Ingreso/Petróleo 0,03 2 0,06 
6 Incertidumbre a nivel Internacional por la crisis económica 0,03 1 0,03 
7 Falta de credibilidad en algunas instituciones del Estado 0,03 2 0,06 
8 Poca decisión para formar agrupaciones de negocios 0,03 1 0,03 
9 Incremento del índice de Desempleo y Subempleo 0,02 2 0,04 
10 Disminución de las Remesas de migrantes 0,02 2 0,04 
11 Ingreso de la Competencia Desleal (venta sin factura) 0,05 3 0,15 
12 Alto Riesgo País 0,03 2 0,06 
13 Existe competencia y gran variedad de productos similares 0,04 3 0,12 
14 Existe una concentración de las ventas en un número de clientes 0,05 3 0,15 
15 Competencia del sector informal (contrabando) 0,05 3 0,15 
 TOTAL 1  2,58 
Fuente: Investigación del Centro de Gestión del Conocimiento UCESofT. 
Elaboración: Autora  
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3.4.4. Análisis de los Factores Internos (Matriz EFI) 
 
De igual manera, la Matriz EFI es una herramienta para la formulación de las estrategias que resume y 
evalúa las fortalezas y las debilidades descritas en el tabla 3.7, al igual que proporciona una base para 
identificar y evaluar las relaciones entre estas áreas.    
 
La elaboración de la matriz consta del mismo procedimiento que la matriz EFE. 
 
El total ponderado de la matriz EFI para UCESofT es de 2,19 esto demuestra que la posición 
estratégica interna de la empresa se encuentra en un promedio menor, mostrando que las debilidades 
son mayores que las fortalezas, es decir la empresa no está utilizando las estrategias de forma óptima. 
 
Como se demuestra en el cuadro que las principales fortalezas que encontramos son: la atención y 
satisfacción del cliente es una prioridad para la empresa, la buena comunicación y capital humano 
calificado para las áreas administrativas, etc. Entre sus debilidades más importantes podemos señalar 
que no se cuantifican los resultados anuales en términos económicos, no seencuentran claramente 
establecidos sus metas, sus objetivos y sus estrategias. Con lo que llegamos a la conclusión que la 
empresa tiene una estructura débil dentro de la organización y que las debilidades superan a las 
fortalezas. Por lo que se recomienda dar correctivos a las debilidades existentes de manera rápida, con 
lo que se garantiza una mejora en la estructura y manejo administrativo.      
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TABLA 3.7  MATRIZ EFI 
 
Matriz EFI 
 FORTALEZAS Peso % 
Calificaci
ón 
Total 
Ponderación 
1 La empresa cuenta con personal calificado en las diferentes áreas 0,05 3 0,15 
2 Existe buena comunicación en todas las áreas  0,04 3 0,12 
3 
Considera que el personal recibe una adecuada inducción y 
entrenamiento al  momento de integrarse a la empresa 
0,04 3 0,12 
4 Considera que la ubicación geográfica de la empresa es estratégica 0,04 3 0,12 
5 
El personal dispone de todos los recursos y elementos para realizar 
su trabajo de manera efectiva 
0,04 3 0,12 
6 
la empresa posee un alto nivel académico del talento humano en las 
áreas administrativas 
0,04 3 0,12 
7 
La atención y satisfacción del cliente es una prioridad para la 
empresa  
0,06 3 0,18 
8 
Las instalaciones son adecuadas para cumplir las especificaciones 
de calidad 
0,04 3 0,12 
9 
El personal es accesible al cambio y permite el cumplimiento de los 
planes y programas establecidos 
0,04 4 0,16 
10 
Los controles que se realizan son útiles para el desarrollo y 
crecimiento de las empresa 
0,06 3 0,18 
11 
Se recibe un justo reconocimiento de la labor realiza por parte de 
sus jefes 
0,03 2 0,06 
 DEBILIDADES    
1 No se cuantifican los resultados anuales en términos económicos 0,07 1 0,07 
2 
La empresa no tiene establecida con claridad sus políticas y sus 
objetivos empresariales 
0,06 2 0,12 
3 
Los objetivos de la Empresa no son conocidos y comprendidos por 
toda la Organización 
0,05 2 0,10 
4 
La compañía no elabora planes estratégicos para cada uno de sus 
aéreas y departamentos 
0,06 1 0,06 
5 
No se evalúa periódicamente el desempeño de cada persona ni se 
brinda retroalimentación sobre resultados 
0,03 1 0,03 
6 
No se cuenta con manuales actualizados de políticas, 
procedimientos y funciones para cada área 
0,04 1 0,04 
7 Poca velocidad ante un pedido inesperado 0,02 1 0,02 
8 
No se han definido claramente estrategias de ventas y 
comercialización para el mediano y largo plazo 
0,05 2 0,10 
9 
La empresa no dispone de mucha información acerca de su 
participación en el mercado, demanda, competencia, etc. 
0,05 2 0,10 
10 
La empresa no brinda muchas oportunidades de desarrollo 
profesional y de carrera, asenso y otras oportunidades 
0,01 2 0,02 
11 Poca Publicidad y Marketing de sus productos 0,05 1 0,05 
12 
El personal del departamento de ventas no recibe capacitación 
constante en servicio y atención al cliente 
0,03 1 0,03 
 TOTAL 1  2,19 
Fuente: Investigación del Centro de Gestión del Conocimiento UCESofT. 
Elaboración: Autora 
 
 
115 
 
3.4.5. Matriz de Relacionamiento 
 
Una manera en la que se relacionan el ambiente interno con el externo antes analizados, será a través 
de la elaboración de la matriz de relacionamiento. 
Los factores presentados a continuación, fueron obtenidos a través del análisis interno y externo del 
Centro de Gestión del Conocimiento UCESofT realizado en el apartado anterior, los cuales se 
relacionan con un punto en particular en el tiempo. 
Cabe recalcar que los ambientes externo e interno son totalmente dinámicos, ya que algunos de estos 
factores cambian de manera considerable a través del tiempo. Motivo por el cual la matriz que se 
presenta a continuación se concreta en el  análisis de la situación actual de la empresa. 
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TABLA 3.8  MATRIZ DE RELACIONAMIENTO 
MATRIZ DE RELACIONAMIENTO 
Factores Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas 
La empresa cuenta con personal calificado en las 
diferentes áreas 
     
Existe buena comunicación en todas las áreas      
Considera que el personal recibe una adecuada 
inducción y entrenamiento al  momento de integrarse a 
la empresa 
     
Considera que la ubicación geográfica de la empresa es 
estratégica 
     
El personal dispone de todos los recursos y elementos 
para realizar su trabajo de manera efectiva 
     
la empresa posee un alto nivel académico del talento 
humano en las áreas administrativas, para la toma de 
decisiones. 
     
La atención y satisfacción del cliente es una prioridad 
para la empresa  
     
Las instalaciones son adecuadas para cumplir las 
especificaciones de calidad 
     
El personal es accesible al cambio y permite el 
cumplimiento de los planes y programas establecidos 
     
 Los controles que se realizan son útiles para el 
desarrollo y crecimiento de las empresa 
     
Se recibe un justo reconocimiento de la labor realiza por 
parte de sus jefes 
     
Existen alianzas estratégicas con socios de negocios      
Atractivo Mercado      
Estabilidad de Política Monetaria      
Expectativas de Crecimiento del PIB      
El cliente conoce y aprecia la calidad de los productos      
Salvaguardias y otras medidas que el Gobierno impone 
a las importaciones 
     
Las temporadas altas permiten incrementar las ventas      
Por medio de un cronograma establecido, se puede 
asistir a Ferias Nacionales 
     
Alto poder adquisitivo de los clientes      
Clientes demandan innovación y nuevos modelos      
Promociones del producto frente a la competencia      
Existe suficientes proveedores tanto nacionales como 
internacionales 
     
Facilidades de crédito y pago en la adquisición      
No se cuantifican los resultados anuales en términos 
económicos 
     
La empresa no tiene establecida con claridad sus 
políticas y sus objetivos empresariales 
     
Los objetivos de la Empresa no son conocidos y      
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comprendidos por toda la Organización 
La compañía no elabora planes estratégicos para cada 
uno de sus aéreas y departamentos 
     
No se evalúa periódicamente el desempeño de cada 
persona ni se brinda retroalimentación sobre resultados  
     
No se cuenta con manuales actualizados de políticas, 
procedimientos y funciones para cada área 
     
Poca velocidad ante un pedido inesperado      
No se han definido claramente estrategias de ventas y 
comercialización para el mediano y largo plazo 
     
La empresa no dispone de mucha información acerca de 
su participación en el mercado, demanda, competencia, 
etc. 
     
La empresa no brinda muchas oportunidades de 
desarrollo profesional y de carrera, asenso y otras 
oportunidades 
     
Poca Publicidad y Marketing de sus productos      
El personal del departamento de ventas no recibe 
capacitación constante en servicio y atención al cliente 
     
Fuerte Rivalidad en la comercialización      
Incertidumbre en la Política Fiscal      
Tendencia Inflacionaria      
Altas Tasas de Interés      
Dependencia de la Economía en Ingreso/Petróleo      
Incertidumbre a nivel Internacional por la crisis 
económica 
     
Falta de credibilidad en algunas instituciones del Estado      
Poca decisión para formar agrupaciones de negocios      
Incremento del índice de Desempleo y Subempleo      
Disminución de las Remesas de migrantes      
Ingreso de la Competencia Desleal (venta sin 
factura/subfacturación) 
     
Alto Riesgo País      
Existe competencia y gran variedad de productos 
similares 
     
Existe una concentración de las ventas en un número de 
clientes 
     
Competencia del sector informal (contrabando)      
Fuente: Investigación del Centro de Gestión del Conocimiento UCESofT. 
Elaboración: Autora 
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FORTALEZAS DEBILIDADES
 Fluidez en la comunicación interna No tienen suficiente capital de trabajo
Alianzas estratégicas con socios de negocios No existe standarización de los procesos
Ejecutivos con empoderamiento para la toma de deciones  Falta de sistema administrativo financiero 
Experiencia del Personal Recurso Humano Limitado
La atención y satisfacción del cliente como prioridad Retraso en el pago de salarios
Velocidad de respuesta a condiciones cambiantes Poca publicidad y marketing
Existe confianza por parte de los proveedores No se da seguimiento a los clientes
Ubicación geografica de la empresa es estratégica No existe reglamento interno
Sistema de control de calidad de sus productos y procesos Falta de claridad en sus poiliticas y objetivos empresariales
Se recibe un justo reconocimiento de la labor realiza por parte de sus 
jefes
El personal del departamento de ventas no recibe capacitación constante 
en servicio y atencion al cliente
Productoscon alta calidad
No se cuenta con manuales actualizados de procedimientos y funciones 
para cada área
OPORTUNIDADES ESTRATEGIAS FO ESTRATEGIAS DO 
Desarrollo de valores agregados únicos Gestión de alianza estratégica Incremento de Ingresos
Demanda de soluciones integrales en el área de la tecnología informatica Satisfación del cliente Elaborar un reglamento interno y manual de funciones
En el área de servicios especializados el poder de negociación decrece de 
acuerdo a la especialización del servicio
El cliente conoce y aprecia la calidad de los productos
Atractivo mercado Asignar un responsable para el seguimineto de clientes
El cliente conoce y aprecia la calidad del producto 
Estabilidad de Política Monetaria
Salvaguardia y otras medidas que el Gobierno impone a las 
importaciones
Espectativa de crecimineto del PIB
Las temporadas altas permiten incrementar las ventas
Por medio de un cronograma establecido, se puede asistir a Ferias 
Nacionales
Existe suficientes proveedores tanto nacionales como internacionales
AMENAZAS ESTRATEGIAS FA ESTRATEGIAS DA
Poca participación en el mercado Plan de Marketing Gestión por procesos
Accionistas descontentos con el rendimineto de la empresa Gestión del Talento Humano
Pérdida de clientes Optimo ambiente de trabajo
Disminución de las remesas de los migrantes
Dependencia de la Economía en Ingresos/Petróleo
Ingreso de competencia desleal (ventas sin factura/subfacturación)
Existe competencia y gran variedad de productos similares
Clientes muy sencibles al precio
Existe una concentración de las ventas en un número de clientes
Falta de credibilidad en algunas instituciones del Estado
TABLA 3.9 ANALISIS FODA
Reestructurar el departamento de ventas y brindar capacitación sobre 
servicios y atención al cliente, para de esta manera adecuarla a las 
nuaevas exigencias de las mismos.
CENTRO DE GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO UCESOFT
Capacitar a los trabajadores con el compromiso de trabajo para la 
empresa
Establecer claramente los objetivos y las políticas de la empresa, 
enfocandolas hacia la atención y satisfación de los clientes
Crear estratégias de marketing y promoción que permita dar a conocer 
los productos a los clientes potenciales
Diseñar un programa de servicio al cliente para mantener su lealtad
Realizar una calendario de temporadas altas de ventas y a la vez 
promociones y publicidad relacionada a cada una para incrementar las 
ventas
Buscar nuevos proveedores ya sean nacionales e internacionales a 
precios más competitivos
Aprovechar la estabilidad económica y monetaria para realizar nuevas 
inversiones en maquinaria que permitan ser más competitivos 
Realizar estudios de mercado que permitan identificar, captar y enfocarse 
hacia nuevos nichos de mercado
Utilizar los canales de internet para realizar publicidad y marketing a un 
más bajo costo.
Ampliar y diversificar la cartera de clientes para disminuir la 
concentración de ventas en pocas manos
Análisis Interno
Análisis Externo
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CAPÍTULO IV 
 
4. PROPUESTA DE PLAN ESTRATÉGICO PARA UCESOFT 
 
4.1. Planificación Estratégica 
 
INTRODUCCIÓN 
 
El presente siglo se encuentra caracterizado por una economía global, cuyo motor es el conocimiento, y 
en el cual las únicas ventajas competitivas es el manejo y el desarrollo de la tecnología, las habilidades 
y el ingenio de la fuerza laboral, el marco de una cultura de la productividad y competitividad así como 
la satisfacción del cliente interno y externo. A la par con el entorno cambiante, el presente capitulo 
plantea medidas y criterios idóneos para el desarrollo armónico de la organización obtenidos 
cuidadosamente del análisis de las situación original de la empresa sobre la cual se basa la propuesta de 
Plan Estratégico para el desarrollo del Centro de Gestión del Conocimiento UCESofT, en cuyo proceso 
se aspira se produzca decisiones y acciones significativas conducentes al logro de los objetivos a corto 
y largo plazo, con la cooperación y compromiso conjunto de cada uno de los miembros que la 
componen. 
 
Se considera fundamental este proceso, debido a que contar con un sistema de planificación interno 
permite una mejor articulación de las actividades, las cuales responden a estrategias previamente 
definidas, considerando una optimización de los recursos. Este proceso se desarrolla con la finalidad se 
convertirse en una organización moderna, dispuesta aceptar los cambios que imponen la sociedad, y 
productos ofertados a nivel interno y externo. 
 
El contar con un plan estratégico crea una organización que aprende constantemente y la convierte en 
una empresa proactiva que genera cambios y está pendiente de realizarlos. La planificación estratégica 
debe ser entendida como un proceso participativo, comunicativo y comprometido desde la alta gerencia 
hasta los niveles inferiores de la organización.  
 
De estos pilares se desprende las áreas básicas de la empresa, de las cuales surgen los objetivos y 
estrategias a cumplir en los próximos años. Los objetivos, que representan los retos organizacionales, 
se presentan como estrategias a seguir. El grado de implantación de estas estrategias vendrá a su vez 
marcado por la ejecución de las políticas, líneas de acción, planes, programas o proyectos en cada una 
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de las áreas de trabajo de la empresa. El cumplimiento de éstas, permitirá validar las aspiraciones 
propuestas o reformuladas de acuerdo a los resultados logrados, además se convierten en el camino a 
seguir para alcanzar la visión, sin descuidar la misión, y basándose en los valores corporativos 
propuestos. 
 
Todos estos aspectos contribuyen a lograr una propuesta validada y concertada; no obstante es solo el 
inicio de la tarea fundamental del plan, a su vez la más intensa, como es la aprobación y ejecución del 
mismo con el apoyo y participación de todos los miembros de la organización; si se desea alcanzar los 
logros esperados. 
 
“La planificación estratégica implica partir de donde estamos para reflexionar acerca de hacia dónde 
queremos ir y, por último, determinar la mejor forma para llegar. Solamente si se tiene claro de donde 
se parte y cuál es la meta a alcanzar puede determinarse el mejor camino.”83 
 
Para el Centro de Gestión del Conocimiento UCESofT, la implantación del proceso de planificación 
estratégica servirá de guía durante toda la existencia de la misma, porque le va a permitir tener una 
visión clara sobre lo que se quiere hacer y a dónde quiere llegar, en la cual se determinará su finalidad 
o razón de ser con la declaración de la visión y misión empresarial, y sus valores, se fijaran los 
objetivos, metas y se diseñaran las mejores estrategias para lograrlos, con el propósito de anticipar y 
tomar las mejores decisiones sobre el direccionamiento de la entidad hacia el futuro. 
 
4.1.1. Direccionamiento Estratégico 
 
El direccionamiento estratégico es un proceso que permite a una organización ser proactiva en vez de 
reactiva en la formulación de su futuro. Su principal objetivo es orientar el transcurrir presente, a la luz 
de las metas futuras a las que apunta la organización para cumplir con su objeto social y la expectativa 
de sus colaboradores. 
 
Es decir redefinirán las directrices estratégicas misión, visión y valores; elementos ya existentes en la 
empresa en base al diagnóstico realizado en el capítulo anterior en conjunto con todos los integrantes 
de la misma, elementos que le permitan al Centro de Gestión del Conocimiento UCESofT identificarse 
y saber con claridad lo que quiere hacer y hacia dónde quiere llegar, trabajando en equipo hacia el 
cumplimiento y éxito de los mismos. 
                                                          
83 GARRIDO, Santiago. “Dirección Estratégica” 1° Edición, 2003. Pág. 192-201 
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4.1.1.1. Visión 
 
La visión representa como quiere verse y ser vista una organización en un determinado lapso de tiempo 
y por consiguiente contiene la imagen de lo que es realmente decisivo y crucial para el porvenir de la 
organización. 
 
Para el Centro de Gestión de Conocimiento UCESofT, la declaración de la VISIÓN se la determinó en 
base de los siguientes elementos. 
 
¿Cuáles son los anhelos de la empresa en el futuro? 
 
Obtener mayor rentabilidad y ganar más mercado. 
 
¿Qué clase de empresa se está tratando de desarrollar? 
 
Sólida, productiva, vanguardista y pioneros en el mercado. 
 
¿Qué filosofía empresarial desea tener la empresa a futuro? 
 
Más eficientes e innovadores. 
 
¿Qué va a diferenciar a la empresa en el futuro? 
 
Mayor variedad, calidad y diferenciación. 
 
¿Qué segmento de mercado y clientes desea tener en el futuro? 
 
Nacional e internacional. 
 
¿En qué tiempo lograremos la visión? 
 
Dentro de 5 años. 
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A continuación se presenta la declaración de la VISIÓN del Centro de Gestión del Conocimiento 
UCESofT, la cual se desarrolló en conjunto con todos los directivos y trabajadores de la empresa 
mediante la realización de un focusgroup en el interior de la misma. 
 
 
4.1.1.2. Misión 
 
La misión es el enunciado que describe el propósito fundamental y la razón de existir de una 
dependencia, entidad u organización, opera como una guía que los integrantes de la organización deben 
conocer y compartir. 
 
Para el caso del Centro de Gestión del Conocimiento UCESofT la declaración de la MISIÓN se la 
determinó en base de los siguientes elementos. 
 
¿En qué negocio estamos? 
 
Productos y servicios en el área de la Tecnología Informática. 
 
¿Para qué existe la empresa? 
 
Generar trabajo y bienestar 
 
¿Cuáles son los elementos diferenciales de la compañía? 
 
Calidad e innovación de productos 
“Seremos la empresa más reconocida y confiable en el mercado, que 
brinde soluciones integrales en el área de la Tecnología Informática a 
nivel corporativo con productos y servicios, que marquen la diferencia a 
nivel nacional e internacional con la mejor calidad para nuestros 
clientes creando relaciones a largo plazo mutuamente rentables”.  
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¿Quiénes son nuestros clientes? 
 
Estudiantes universitarios y público en general 
 
¿Cuáles son los mercados presentes de la empresa? 
 
A nivel nacional 
 
¿Cuáles son los principios organizacionales? 
 
Trabajamos con compromiso y responsabilidad social 
 
A continuación se presenta la MISIÓN del Centro de Gestión del Conocimiento UCESofT desarrollada 
en conjunto con todos los directivos y trabajadores de la empresa mediante los talleres y entrevistas 
realizadas en el interior de la misma. 
 
 
 
4.1.1.3. Valores 
 
Los valores esenciales de la organización describen la actitud, comportamiento y carácter de la 
organización, son la esencia y el fundamento, no requieren justificación externa, tiene valor intrínseco 
e importancia para todos aquellos que están dentro de la institución. 
 
“Satisfacer las necesidades de tecnología informática mediante la 
facilitación de soluciones integrales y ofreciendo a nuestros clientes 
variedad e innovación en nuestros productos a precios competitivos, 
que proporcionen valor a la productividad de nuestros clientes, con un 
compromiso de profesionalismo”. 
 124 
 
Bajo este contexto el proceso de validación de valores demostró que los lineamientos éticos reflejados 
en valores corporativos son cada vez más necesarios para que una entidad pueda operar de manera 
exitosa. 
 
Es así que se realizó la validación de los Principios y/o Valores que prevalecen y deberían fortalecerse 
en la Institución. El proceso incluyó las opiniones de todas las áreas de la organización, quienes 
respondieron al desafío de formalizar los valores organizacionales. Los valores corporativos: reglas de 
juego imprescindibles para cumplir con la misión y visión de la organización son los siguientes: 
 
• Honestidad 
 
En nuestras acciones, que generen confianza y seguridad 
 
• Compromiso 
 
Estamos comprometidos con la empresa en dar nuestro mejor esfuerzo y sacrificio, participando 
activamente en el cumplimiento de objetivos, políticas y metas de la organización, y con las 
necesidades y demandas de la sociedad. 
 
• Respeto 
 
Generador del ambiente propicio para lograr  una mejor convivencia y desarrollo del trabajo en equipo. 
 
• Solidaridad 
 
Alto grado de integración para asumir y cumplir los objetivos estratégicos y políticas institucionales. 
 
• Responsabilidad 
 
En el cumplimiento de las obligaciones y en la rendición de cuentas. 
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• Trabajo en Equipo 
 
Contar con un equipo exitoso tanto con los colaboradores como en la búsqueda de un mejor 
rendimiento de equipo y propiciar la integración de esfuerzos para la consecución de objetivos. 
 
Valorar el aporte brindado por cada miembro del equipo. Trabajar de forma global y comprometida 
para alcanzar metas en común, promociones abiertas y comunicación. 
 
• Excelencia 
 
No hay excelencia sino existe compromiso, no existe calidad personal si no existe esfuerzo, para 
alcanzar la excelencia hay que vencer la pereza y la comodidad. 
 
La excelencia supone la repetición de acciones buenas, la fuerza de la voluntad se adquiere por 
repetición de actos que requieran esfuerzos. 
 
La excelencia es un proceso de mejoramiento continuo para desterrar hábitos negativos y cambiarlos 
por positivos. 
 
4.1.2. Formulación Estratégica 
 
4.1.2.1. Objetivos Estratégicos 
 
Los objetivos son los pilares fundamentales para el desarrollo de la planificación estratégica, es por 
esta razón que un objetivo puede ser definido como una meta o propósito que se desea alcanzar en un 
tiempo determinado proporcionando coherencia en el proceso de la toma de decisiones. Los objetivos 
estratégicos son los fines hacia los cuales está encaminada la actividad de la empresa, son los puntos 
finales de la planeación. 
 
En base al análisis FODA obtenido a través del diagnóstico de la situación actual de la empresa en el 
capítulo anterior, se propone los lineamientos estratégicos del Centro de Gestión del Conocimiento 
UCESofT como primera etapa de la planificación estratégica acorde con el pensamiento y visión de sus 
propietarios, en los cuales se encuentran involucradas todas las áreas de la organización y sus 
requerimientos más urgentes. 
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En base al contexto que ofrece el previo estudio se han determinado los siguientes objetivos: 
 
 Incrementar la rentabilidad de la empresa, aumentando la venta de sus productos y servicios 
que ofrece; mejorando la calidad de los productos y optimizando el uso de los recursos de la 
mejor manera. 
 
 Mejorar la liquidez de la empresa, para obtener mayor eficiencia y productividad en el 
desenvolvimiento de las operaciones diarias, estableciendo políticas de cobro eficaces con 
relación a la facturación realizada por motivo de las ventas. 
 
 Incrementar el retorno sobre la inversión de los accionistas. 
 
 Posesionarse y expandirse en el mercado 
 
 Satisfacer al cliente externo 
 
 Mantener altos estándares de confianza, fidelidad y satisfacción de nuestros clientes, 
garantizando la permanencia y consolidación de la empresa en el mercado, generando mayor 
competitividad y fortalecimiento institucional. 
 
 Establecer un sistema de mejora continua 
 
 Desarrollar e innovar productos. 
 
 Implementar un sistema contable financiero 
 
 Establecer alianzas estratégicas con proveedores y distribuidores para ingresar a nuevas 
cadenas comerciales garantizando productos de alta calidad y optimizando tiempo de entrega. 
 
 Desarrollar un plan de capacitación institucional. 
 
 Conformar un grupo de colaboradores totalmente motivados y capacitados en sus respectivas 
áreas, que respondan con entusiasmo y compromiso al desarrollo de la organización.   
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 Implementar y transmitir una cultura organizacional, que permita incrementar el nivel de 
satisfacción en los clientes internos o colaboradores, con el fin de comprometerlos 
directamente en los proyectos futuros y la consecución de los objetivos.  
 
 Mejorar el ambiente físico de trabajo, para el cumplimiento de objetivos y metas propuestos, 
encaminados hacia el desarrollo y crecimiento de la empresa.   
 
4.1.2.2. Estrategias 
 
Las estrategias son caminos o mecanismos que la empresa considera viables a fin de hacer factible la 
consecución de sus objetivos y metas, es decir, es el diseño de posibilidades que aseguran que los 
objetivos de la organización sean logrados, para construir una posición solidad y que puedan lograrse 
las metas a pesar de lo imprevisible del comportamiento de las fuerzas externas. 
 
Las estrategias propuestas a continuación para el Centro de Gestión del Conocimiento UCESofT, se 
encuentran enmarcadas en los resultados de la investigación y análisis realizados, dichas estrategias 
estarán enfocados en aprovechar las fortalezas y potencialidades, que como se describió en el capítulo 
anterior. 
En base a lo expuesto se establecerán las siguientes estrategias. 
 
 Mejorar la gestión de cobro con el objeto de minimizar las demoras en la recaudación de las 
facturas ofreciendo descuentos por pronto pago a clientes que regularmente se retrasan. 
 
 Asignar un responsable único de cartera el cual gestione de manera más eficaz los cobros de la 
empresa, presentando reportes trimestrales para su posterior evaluación. 
 
 Realizar un análisis mensual de indicadores financieros para conocer la situación actual 
financiera de la empresa y en base a estos indicadores tomar los debidos correctivos. 
 
 Difundir la calidad del producto y servicio dentro la provincia y a nivel nacional, logrando que 
el producto y servicio que entrega la empresa sea apreciado como único, a través de su fuerza 
de venta y de la publicidad por diferentes medios.  
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 Satisfacer las necesidades de su segmento de mercado actual con el fin de mantener su cuota 
de participación en el mercado, mediante una atención más efectiva a las necesidades de los 
consumidores. 
 
 Asistir a ferias tecnológicas que se realizan a nivel nacional y ofrecer los productos y servicios 
en base a sus ventajas como son; calidad, su excelentes precios y sus facilidades de pago, etc. 
 
 Establecer contactos con importantes cadenas comerciales haciéndoles conocer un muestrario 
amplio de los principales productos y servicios ofertados por la empresa.  
 
 Utilizar anuncios escritos, periódicos, catálogos, revistas, para realizar marketing a un más 
bajo costo, con el propósito de que los productos y servicios sea percibida e identificada por 
los clientes.  
 
 Elaborar un reglamento interno y manuales de funciones para las diferentes áreas de la 
empresa, constituyéndose en una herramienta que guie las actividades de la empresa con el fin 
de optimizar el tiempo de realización en cada una de las tareas 
 
 Eliminar tareas repetitivas e innecesarias, elaborando un flujograma de actividades, para 
reducir el tiempo de ciclo de cada tarea y permitiendo la introducción de ideas innovadoras en 
los procesos. 
 
 Desarrollar un sistema contable financiero en base a la experiencia que tiene la empresa ya que 
este permite llevar un control de las negociaciones financieras para así obtener mayor 
productividad y aprovechamiento de sus recursos.   
 
 Construir relaciones a largo plazo, fundamentadas en principios y valores compartidos que 
garanticen la sostenibilidad mediante el mejoramiento continuo de competencias 
administrativas, comerciales, técnicas, productivas y financieras en beneficio de los actores. 
 
 Revisión de convenios con socios estratégicos para mejoras en el proceso  de abastecimiento 
(calidad, costo, plazo). 
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 Brindar capacitación periódicas al personal, para que desarrollen al máximo sus destrezas y 
habilidades requeridas por los colaboradores, para alcanzar la eficiencia y excelencia en la 
realización de sus tareas, funciones y responsabilidades. 
 
 Se fomentará la participación y el trabajo en equipo, involucrando a todo el personal en las 
metas y objetivos de la empresa, motivando al personal para que busque la excelencia, tanto en 
sus actividades profesionales como en las personales. 
 
 Entregar incentivos económicos a los trabajadores por eficiencia y dedicación pagando sueldos 
justos, para generar lealtad y compromiso con la empresa. 
 
4.1.2.3. Mapa Estratégico 
 
Para dar inicio con el tema del mapa estratégico, es necesario revisar previamente el concepto de 
estrategia, ya que a partir de ella se traza el mapa para conseguir alcanzar los objetivos. La estrategia 
consiste en seleccionar el conjunto de actividades en las que una organización destacará para establecer 
una diferencia sostenible. 
 
Los mapas estratégicos son uno de los elementos importantes para la gestión estratégica y ofrece una 
variedad de oportunidades para ayudar a las empresas en la estructuración y la gestión de su proceso 
estratégico. 
 
El beneficio que ofrece esta herramienta es que permite clarificar, describir y alinear las estrategias 
individuales de las distintas unidades o áreas funcionales de una empresa. De igual forma, permite a la 
organización trabajar en unidad y le da a los empleados una idea clara de cómo se relacionan sus 
trabajos con los objetivos generales de la organización, permitiéndoles actuar en forma conjunta y 
coordinada para alcanzar los objetivos deseados. 
 
La elaboración de un mapa estratégico se convierte en una manera de aprendizaje y valoración muy 
importante para el equipo de trabajo y permite comprometer a sus integrantes con el objetivo 
empresarial. 
 
Estos mapas se componen de objetivos estratégicos y relaciones causales que permiten comunicar de 
manera gráfica, sencilla y potente la voluntad estratégica a todos los niveles de la organización. Para 
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construir un mapa estratégico se toma como base las cuatro perspectivas básicas en el proceso de 
creación de valor: Financiera, del cliente, Procesos Internos y Crecimiento / Aprendizaje. 
 
PERSPECTIVAS 
 
Previo a la elaboración del Cuadro de Mando Integral se realizó un diagnóstico de la situación actual 
de la empresa, lo que permitió establecer la matriz FODA de la organización, en base a la cual se 
procedió a formular el plan estratégico. 
 
Este plan contempla la ejecución de algunas estrategias propuestas, con el fin de cumplir con los 
objetivos estratégicos que están alineados con la Misión y Visión empresarial. 
 
El Cuadro de Mando Integral permite controlar el cumplimiento de estas estrategias por medio de la 
información proveniente, tanto de fuentes cuantitativas como de fuentes cualitativas, según la óptica 
esencial de los objetivos estratégicos de la empresa, como son las perspectivas: financieras, del cliente, 
procesos internos y crecimiento/aprendizaje. 
 
PERSPECTIVA FINANCIERA 
 
Esta perspectiva es un reflejo de los que sucede con los recursos financieros de la empresa. Dentro de 
esta perspectiva se mencionan los principales objetivos financieros de UCESofT, que son incrementar 
su rentabilidad y mejorar su liquidez. 
 
PERSPECTIVA DEL CLIENTE 
 
Para entender esta perspectiva es fundamental medir que tan capaz es la empresa de retener y satisfacer 
a sus clientes. Medir la satisfacción del cliente y el grado de retención, proporciona elementos para 
dimensionar los logros históricos, entender cómo se los puede satisfacer en el futuro y que imagen 
tienen de la organización. 
 
La perspectiva del cliente identifica los segmentos y mercado donde se va a competir. Mide las 
propuestas de valor que se orientan a los usuarios y mercado. Evalúa las necesidades de los clientes, 
como su satisfacción, lealtad, adquisición y rentabilidad con el fin de alinear los productos y servicios 
de la empresa con sus preferencias. 
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Dentro de esta perspectiva, el objetivo que persigue UCESofT es mantener altos estándares de 
confianza, fidelidad y satisfacción de sus clientes. Del logro de los objetivos de la perspectiva del 
cliente dependerá la generación de los ingresos de la empresa. 
 
PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS 
 
Para alcanzar los objetivos de esta perspectiva es necesario que UCESofT realice sus procesos internos 
con excelencia, especialmente los procesos que crean valor en la empresa. 
 
Es necesario que la empresa identifique los procesos claves de su actividad y que verifique cuáles son 
los procesos en los que debe mejorar para cumplir eficientemente con los objetivos de su gerente y de 
sus clientes. 
 
Para UCESofT,  los objetivos de esta perspectiva se basan principalmente en la medición de calidad, 
innovación, costos, producción y tiempos de entrega; pero sin dejar de lado un tema importante como 
el compromiso y lealtad con la empresa, que también forman parte de esta perspectiva. 
 
PERSPECTIVA DEL CRECIMIENTO / APRENDIZAJE 
 
El establecer una organización de aprendizaje continuo y la inversión en la tecnología son los medios 
para lograr un crecimiento sostenido y el éxito a largo plazo. 
 
En esta perspectiva es en donde la gerencia debe poner mayor atención, puesto que aquí se identifica la 
estructura necesaria para crear valor a largo plazo. Aquí se toman en cuenta las habilidades de cada 
trabajador y los aspectos personales que están relacionados con su satisfacción, la permanencia en la 
empresa  y su productividad. 
 
Adicionalmente, esta perspectiva mide el uso de la tecnología como impulsor de valor, la 
disponibilidad de información estratégica y un clima organizacional aceptable para afianzar las 
acciones transformadoras de la empresa que conllevan la motivación y las iniciativas del personal. 
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TABLA 4.1  OBJETIVOS ESTRATÉGICOS 
 
 
PERSPECTIVA 
FINANCIERA 
Rentabilidad 
Incrementar la rentabilidad de la empresa, aumentando la 
producción y venta de productos y servicios que ofrece; 
mejorando la calidad de los procesos optimizando el uso 
de los recursos de la mejor manera. 
Liquidez 
Mejorar la liquidez de la empresa, para obtener mayor 
eficiencia y productividad en el desenvolvimiento de las 
operaciones diarias, estableciendo políticas de cobro 
eficaces. 
PERSPECTIVA 
DEL CLIENTE 
Expansión 
Posesionarse y expandirse en el mercado, brindando 
confianza en cuanto a la calidad e innovación de nuestros 
productos y servicios. 
Clientes 
Mantener altos estándares de confianza, fidelidad y 
satisfacción de nuestros clientes, garantizando la 
permanencia y consolidación de la empresa en el 
mercado, generando mayor competitividad y 
fortalecimiento institucional. 
PERSPECTIVA 
DE PROCESOS 
INTERNOS 
Mejoramiento 
continuo 
*Lograr la excelencia en los procesos internos de la 
empresa. 
*Implementar un sistema contable – financiero 
Optimización de 
Costos 
Llegar a ser importadores directos de computadoras, con 
el propósito de reducir costos y que la empresa obtenga 
mayor competitividad en el mercado.  
PERSPECTIVA 
DEL 
CRECIMIENTO 
APRENDIZAJE 
Alianzas 
Estratégicas 
Establecer alianzas estratégicas con proveedores y 
distribuidores para ingresar a nuevas cadenas comerciales 
garantizando productos de alta calidad y optimizando 
tiempo de entrega. 
Clientes 
internos 
Establecer el compromiso y lealtad permanente de los 
empleados con la empresa, tanto personal administrativo 
como de operación, generando un ambiente laboral 
adecuado para el cumplimiento de objetivos y metas 
propuestos, encaminados hacia el desarrollo y crecimiento 
de la empresa. 
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4.2. Implementación Estratégica 
 
El Cuadro de Mando Integral es especialmente utilizado para la aplicación de estrategias empresariales, 
puesto que actúa como un sistema de control que permite a los responsables de cada objetivo alinear 
las acciones necesarias con la estrategia propuesta. 
 
Entonces, parte fundamental de esta herramienta de gestión es la utilización de estrategias correctas y 
bien planteadas. Para esto, hay que tener una definición clara y científica de este término tan utilizado 
en estos días que nos permita identificar elementos importantes para su conformación. Según Peter 
Belohlavek, la estrategia “es el conjunto de acciones para lograr la adaptación al medio – en el 
segmento de mercado donde actúa la empresa – de modo tal que permita lograr los objetivos propios y 
los de la comunidad integrando acciones de máxima que nacen delas oportunidades del mercado, con 
las de mínima que fundamentalmente dependen de la organización propia.” 
 
Al descomponer esta definición, tenemos algunos elementos muy importantes acerca de la estrategia. 
 
 Tener plena conciencia de lo que se hace 
 Definir el objetivo u objetivo a lograr 
 Desarrollar un plan de acción que integre acciones de máxima y mínima. 
 
Adicionalmente, se debe integrar la iniciativa estratégica, que deberá estar en función de la estrategia 
misma, esta iniciativa es la idea central de cómo por medio de la estrategia se logrará la consecución de 
los objetivos empresariales con un mínimo costo, tanto en esfuerzo del personal como monetario. 
 
A continuación, se presenta de manera detallada las estrategias, iniciativas y planes de acción 
propuestas para el Centro de Gestión del Conocimiento UCESofT, direccionadas a sus objetivos 
estratégicos y encasilladas en cada una de las perspectivas del Cuadro de Mando Integral. 
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TABLA 4. 2 PERSPECTIVA FINANCIERA 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
OBJETIVO ESTRATEGIAS
INICIATIVA 
ESTRATÉGICA META 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
1
Crear una base de datos de clientes actulizadas
2
Identificar los clientes con problemas de pago y 
dar seguimiento a los mismos
3
Establecer descuentos para los pagos antes de la 
fecha límite
1 Elección de la persona que cumpla el perfil 
idóneo para el puesto
2
Proporcionar el reglamento y políticas de la 
empresa.
3
Desarrollar un sofware acorde a las necesidades 
de cobro de la empresa.
Director de 
Proyectos
RESPONSABLES
ACTIVIDADES
MESES
Incrementar la 
Rentabilidad
Gerente 
Administrativo
1. Mejorar la 
gestión de 
cobro 
2. Asignar un 
responsable de 
la recuperación 
de cartera
En un tiempo de 6 meses 
mejorar la gestión de cobro 
en un 75%
En un tiempo de 6 meses se 
desea mejorar la gestión de 
cobro en un 75%
Cobranzas
Sistema de 
Planificación 
de Cobros
Sistema de 
Control de 
Cobro
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TABLA 4.3 PERSPECTIVA DEL CLIENTE  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
OBJETIVO ESTRATEGIAS
INICIATIVA 
ESTRATÉGICA META 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
1
Analizar nuevos mercados en donde se pueda 
ingresar los productos y los servicios.
2
Establecer más medios de publicidad, tanto para 
la empresa como para el producto.
1
Elección de la persona que cumpla el perfil 
idóneo para el puesto
2
Proporcionar el reglamento y políticas de la 
empresa.
3
Desarrollar un sofware acorde a las necesidades 
de cobro de la empresa.
Director de 
Proyectos
1
Asignación del responsable de las relaciones con 
clientes.
Gerencia 
General
2 Elaboración de plan de fidelización de clientes
3 Mejorar la calidad y eficiencia de los pedidos.
1 Identificar las principales ferias 
2
Determinar los productos y servicios que se 
expondrán en las ferias
3
Identificar las expectativas del cliente en cada 
feria.
1
Analizar las cadenas comerciales en donde se 
pueda ofertar el producto.
Gerente 
General
2 Establece contacto con las cadenas comerciales
3
Realizar un ejemplar de los productos y servicios 
de la empresa.
4 Ofertar los productos.
1
Analizar y escoger un medio de publicidad que 
cumpla con el objetivo y sea de bajo costo
2
Asignación del responsable de propocionar los 
productos y servicios.
3
Exponer por medio de la publicidad, las 
características más importantes del producto.
RESPONSABLES
ACTIVIDADES
1.Difundir la 
calidad del 
producto
En un año aumentar su 
participación en el mercado 
en un 40%
Ventas
MESES
Plan de 
Marketing
1. Posesionarse 
y     Expandirse  
en el mercado
2.      Satisfacer 
al Cliente 
Externo 2. Asistir a 
ferias 
tecnológicas
Cubrir un 50% de las ferias 
tecnológicas en un año.
1.Satisfacer las 
necesidades 
del mercado 
actual
En 6 meses aumentar la 
satisfacción del mercado 
actual en un 80%
2. Asignar un 
responsable de 
la recuperación 
de cartera
En un tiempo de 6 meses 
mejorar la gestión de cobro 
en un 75%
Plan de 
Atención al 
Cliente
Calendario de 
Ventas 
Ventas
Ventas
Gerente 
Administrativo
Ventas
3.      Aumentar 
Confianza y 
Fidelidad del 
Cliente 
1. Establecer 
contacto con 
cadenas 
comerciales
Aumentar la confianza de los 
productos y servicios en las 
cadenas comerciales en un 
80% en un plazo de un año
2. Utilizar 
diferentes 
anuncios 
publicitarios
En el lapso de un año 
aumentar la publicidad de los 
productos y servicios en un 
20%
Ventas
Plan de 
Apertura 
Comercial
Plan de 
Marketing
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TABLA 4.4  PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
OBJETIVO ESTRATEGIAS
INICIATIVA 
ESTRATÉGICA META 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
1
Contratar una Auditoría Externa que elabore un 
manual de funciones, operaciones y 
reglamentos internos.
2
Comunicar las funciones, operaciones y 
reglamentos a todo el personal que conforma la 
institución.
3
Realizar un control continuo del cumplimiento 
de las funciones y reglamentos.
1
Realizar un sistema en base a las necesidades 
contables - financieras.
2
Realizar un control contable de los movimientos 
realizados.
1
Realizar un análisis detallado de los procesos 
internos de la empresa.
2
Identificar los procesos que utilizan tareas 
repetitivas e innecesarias
3
Elaborar un flujograma de actividades para los 
procesos.
4 Asignar un responsable para cada proceso.
1
Levantamiento de los procesos
2 Documentación de los procesos.
3 Gestión o Tareas por procesos
Gerente 
General
3.      Optimizar 
Costos
1. Realizando 
Levantamiento 
y 
Documentación 
de los Procesos
Plan de 
Optimización 
de Costos
En un tiempo de 1 año se 
desea mejor los tiempos de 
los procesos en un 80%
Coordinador de 
Proceso
2.     Mantener 
Innovación y 
Calidad 
1. Eliminar 
Tareas 
Repetitivas e 
Innecesarias
Plan de 
Innovación
En un tiempo de 6 meses se 
desea aumentar la eficiencia 
en el proceso operativo en un 
60%
Gerente 
General
Gerente 
General
MESES
RESPONSABLES
ACTIVIDADES
2. Desarrollar 
un Sistema 
Contable 
Financiero
Plan de 
Control 
Financiero
A través de la 
implementación del sistema 
en un tiempo de 6 meses 
tener un control del 100% del 
movimiento de las cuentas 
contables.
1. Elaborar un 
reglamento 
interno y 
manuales de 
funciones 
Plan de 
Mejoramiento 
Continuo
Por medio de los manuales, 
se desea en el tiempo de 6 
meses obtener un 60% del 
cumplimiento de las 
funciones1.     Establecer 
un sistema de 
Mejora 
Continua
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TABLA 4.5  PERSPECTIVA DEL CRECIMIENTO / APRENDIZAJE 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
OBJETIVO ESTRATEGIAS
INICIATIVA 
ESTRATÉGICA META 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
1 Identificar a socios
2 Contactar con los socios estratégicos.
3
Establecer las Alianzas Estratégicas
1
Identificar las áreas de la empresa donde exista 
baja productividad de los empleados
2 Realizar un cronograma anual de capacitación
3
Asignar una parte del presupuesto para 
capacitación del personal.
4
Realizar convenios con instituciones que 
ofrezcan capacitaciones.
1 Comprometer al personal con la empresa
2
Formar equipos de trabajos en las diferentes 
áreas de la empresa.
3
Permitir establecer ideas innovadoras que se 
puedan desarrollar para mejoramiento de la 
empresa.
1
Realizar una escala de incentivos de acuerdo a la 
productividad de los empleados.
2
Identificar a los empleados que pueden ingresar 
al Plan de Incentivos.
3
Impulsar a todos los empleados a mejorar su 
productividad y trabajar por la empresa.
4.           
Satisfacer al 
Cliente Interno
Entregar 
incentivos 
económicos a 
los trabajadores 
por eficiencia y 
dedicación
Plan de 
Incentivos
En el lapso de 6 meses 
entregar los incentivos en un 
30%
Recursos 
Humanos / 
Gerencia 
General
MESES
RESPONSABLES
ACTIVIDADES
3.                
Formar un 
equipo de 
trabajo 
Motivado y 
Comprometido
Se Fomentará la 
participación y 
el trabajo en 
equipo
Trabajo en 
Equipo
en el plazo de 6 meses 
incrementar los trabajos en 
grupos en un 50%
Recursos  
Humanos / 
Ventas
2.            
Capacitar a los 
Empleados
Brindar 
capacitaciones 
periódicas al 
personal
Plan de 
capacitación 
Institucional
En el lapso de un año se 
desea aumentar el número de 
capacitaciones en un 20%
Recursos 
Humanos
1.         
Establecer 
Alianzas 
Estratégicas
Revisión de 
convenios con 
socios 
estratégicos
Plan de 
Selección y 
Ampliación de 
Proveedores
Establecer alianzas 
estratégicas en un lapso de 6 
mese en un 50%
Gerente 
General
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4.2.1. Plan Operativo 
 
Después de haber realizado el análisis externo e interno, y haber obtenido como resultado una matriz 
FODA, se ha enunciado un número determinado de estrategias por medio de un cruce de columnas, del 
cual se ha tomado la decisión de plantear un proyectos que muestre la viabilidad de inversión real para 
la empresa. 
 
PROYECTO  
 
Nombre del Proyecto 
 
Capacitación Virtual sobre actualización y fortalecimiento curricular de la Educación  General  Básica 
 
Antecedentes 
 
La evolución de la ciencia y la tecnología, crea la necesidad de buscar otras alternativas que posibilitan 
nuevos procesos de aprendizaje y trasmisión del conocimiento a través de las redes modernas de 
comunicaciones que permitan compartir entre docentes y estudiantes. Es así que la  educación 
virtual es una oportunidad y forma de aprendizaje que se acopla al tiempo y necesidad del estudiante. 
 
Por ello UCESofT brinda el servicio de Capacitación virtual con personal debidamente capacitado en 
la materia virtual, ofreciendo diversos cursos de formación académica, que beneficia de manera 
significativa el nivel académico de la población estudiantil, así como a los profesionales a los cuales se 
les permite innovar e incrementar sus conocimientos, teniendo esto como principio base, sabiendo que 
la educación es uno  de los principios más valiosos de toda sociedad. 
 
JUSTIFICACIÓN  
 
La decisión de desarrollar una propuesta de capacitación virtual, obedece a varios motivos: posibilitar 
la cobertura de una amplia cantidad de destinatarios; facilitar el acceso a la capacitación, ofreciéndoles 
un recorrido más flexible y autónomo de experiencias de aprendizaje en las nuevas tecnologías de la 
información y la comunicación. 
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Por otro lado, el proyecto trata de proporcionar a la empresa la liquidez necesaria para seguir 
cumpliendo con sus objetivos, tanto de rentabilidad como de crecimiento, permitiéndole ampliar su 
segmento de mercado. 
 
OBJETIVO DEL PROYECTO 
 
Brindar una capacitación virtual de calidad, que permita superar problemas de disponibilidad de tiempo 
de las personas participantes, utilizando como herramienta la tecnología de punta. 
 
POBLACIÒN OBJETIVO  
 
Este sistema está dirigido a docentes ecuatorianos de la Educación General Básica que deseen 
capacitarse y/o actualizar sus conocimientos, sin necesidad de interrumpir sus actividades. 
 
LOCALIZACIÓN DEL PROYECTO 
 
 Macrolocalización 
 
El proyecto será implementado en la ciudad de Quito, en la Provincia de Pichincha, donde se encuentra 
ubicado UCESofT. 
 
 Microlocalización 
 
UCESofT se encuentra ubicada en el Centro Norte de la ciudad de Quito, en la  Universidad Central 
del Ecuador, dirección Carvajal – Ciudadela Universitaria – Edif. Servicios Generales – Planta Baja. 
 
TAMAÑO DEL PROYECTO 
 
El tamaño del proyecto es relativamente pequeño, pues se utilizará las mismas instalaciones. 
 
CAPACIDAD PARA DESARROLLAR EL CURSO 
 
La capacidad que proporciona la plataforma virtual es de 125 alumnos por aula, con la disponibilidad 
de 7 Instructores capacitados. 
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CAPACIDAD UTILIZADA 
 
La capacidad utilizada actualmente es del 72% de su capacidad por cada curso es decir se capacitan 90 
docentes por aula. 
 
INVERSIÓN REQUERIDA PARA EJECUTAR EL PROYECTO 
 
La inversión que se requiere para la ejecución de este proyecto, contempla los siguientes 
requerimientos tanto en activos fijos como en capital de trabajo. 
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TABLA 4.6  DETALLE DE LOS RUBROS DE LA INVERSIÓN 
 
 
 
La oportuna disponibilidad de capital de trabajo en los niveles apropiados asegura un eficiente 
funcionamiento y logro de  las estrategias propuestas, por lo tanto su estimación deberá guardar un 
margen de seguridad que garantice la suficiente disponibilidad del mismo. 
 
 
 
16.302,00                 
Equipos y muebles de oficina (Unid.) 16.302,00                 
Computadoras 10 1.000,00       10.000,00   
Sillas 10 80,00            800,00        
Escritorios 10 230,00          2.300,00     
Estanterias 4 600,00          2.400,00     
Dispensadores de agua 2 20,00            40,00         
Archivadores 5 70,00            350,00        
Mueble Caja 1 200,00          200,00        
Teléfonos 2 31,00            62,00         
fax 1 90,00            90,00         
Calculadoras 3 20,00            60,00         
CAPITAL DE TRABAJO 13.094,32                 
-                           
DESARROLLO DEL SISTEMA 3.000,00                   
GASTOS DE ADMINISTRACIÓN 43.195,22   3.599,60                 
GASTOS DE VENTA 77.936,57   6.494,71                 
TOTAL DE LA INVERSION 29.396,32               
Elaboración: Autora
DETALLE DE LOS RUBROS DE LA INVERSIÓN  REQUERIDA
PARA EL CENTRO DE GESTIÓN DE UCESOFT
ACTIVO FIJO 
 Detalle de la Inversión  Cantidad  
 Valor 
Unitario 
Dólares  
 Valor 
Total 
Dólares  
 Valor Total de la 
Inversión 
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TABLA 4.7 ESQUEMA DE FINANCIAMIENTO 
 
 
 
La fuente de financiamiento para cubrir la inversión del proyecto será a través de fuentes externas, las 
cuales serán cubiertas con capitales permanentes, es decir, capital accionario el 20% y el 80% será 
financiado a través de un crédito bancario, pagadero a un plazo de 5 años. 
EVALUACIÓN ECONÓMICA DEL PROYECTO 
ESTIMACIÓN DE INGRESOS 
 
Para determinar la demanda del servicio, se realizó una investigación de la población a la cual va 
dirigida la capacitación; en este caso, se investigará a los docentes a nivel nacional que dictan materias 
de Educación General Básica en el periodo 2010 - 2011; que según el Ministerio de Educación existen 
134.808 docentes. 
En la actualidad la capacidad instalada de UCESofT, es de 125 estudiantes por cada capacitador, para 
la realización de este proyecto se ha estimado contratar a 7 capacitadores adicionales los cuales tendrán 
a su cargo 90 estudiantes cada uno. 
El precio de las capacitaciones que ha brindado el Centro de Gestión del Conocimiento UCESofT en el 
2011, es de $20 por curso, el cual tiene la duración de un mes. 
Bajo esta consideración se establece que para la apertura de una aula tiene que existir un mínimo de 90 
docentes por cada capacitador a un precio de $20 por persona. 
Elaboración: Autora
TOTAL DE LA INVERSION 29.396,32 29.396,32  100
%
Capital de Operación 13.094,32 Patrimonio-Aporte Accionario 5.879,26      20
Activo Fijo   16.302,00 Cuentas por pagar a L/P 23.517,05    80
INVERSION VALOR FINANCIAMIENTO VALOR
ESQUEMA DE FINANCIAMIENTO PARA EL CENTRO DE GESTIÓN DEL 
CONOCIMIENTO UCESOFT
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Con esta información se analizará el ingreso por ventas. 
TABLA N° 4.8.  ESTIMACIÓN DEL INGRESO 
DESCRIPCION 
DOCENTES 
POR AULA 
TOTAL 
ESTUDIANTES 
MENSUAL 
DOCENTES 
ANUAL  
INGRESO 
POR 
VENTAS 
2010 -2011 
Estudiantes por mes y 
por profesor                    90  
            630    7560 
    
151.200,00  Instructores a 
contratarse                     7  
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PROYECCIÓN DE GASTOS OPERACIONALES, ADMINISTRATIVOS Y VENTA 
 TABLA 4.9  GASTO DE VENTA DEL NUEVO PROYECTO 
 
 
 
 
 
 
Personal de Ventas 7 400,00           33.600,00     
Supervisor 1 700,00           8.400,00      
Repartidor de volantes 2 300,00           7.200,00      
Suman 10 49.200,00     
18.867,80     
68.067,80     
500,00           6.000,00      
1,875 157,50         
74.225,30     
3.711,27      
TOTAL  GASTOS DE VENTA 77.936,57     
38,35
Salario minimo 264
4100
2640
5977,8
4100
2050
18.867,80      
Fuente: Investigación Varias Fuentes  
Elaboración: Autora
Vacaciones (1 quincena)
TOTAL DE CARGAS SOCIALES
IMPREVISTOS (5%)
CARGAS SOCIALES 
Décimo tercero (promedio sueldo nov-dic)
Décimo cuarto (1 salario mínimo)
IESS (12.15%)
Fondo de Reserva (1 sueldo)
Total
GASTOS DE VENTAS
GASTOS DE PERSONAL N°
Sueldo 
Mensual
Total Anual
Cargas Sociales 
Total Gastos de Personal
GASTOS DE PROMOCIÓN
Gastos de Publicidad 
OTROS GASTOS 
Comisiones a vendedores
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TABLA 4.10 GASTOS ADMINISTRATIVOS PARA EL NUEVO PROYECTO 
 
 
 
Al costo de personal tanto de ventas como administrativo, se ha calculado un porcentaje adicional que 
corresponde a la carga social, donde se encuentran incluidos décimos, aportes al IESS, fondos de 
reserva y vacaciones. Los cuales se encuentran detallados en sus respectivas tablas. 
 
 
 
 
Gerente de Ventas 1 900 10800
Capacitadores 7 600 7200
Secretaria 1 350 4200
Suman 9 22.200,00  
9.698,30    
31.898,30  
Útiles de Oficina 180,00        2.160,00    
290,00        3.480,00    
Alquileres Auditorios 2 150,00        3.600,00    
Total 41.138,30  
2.056,92    
TOTAL  GASTOS DE ADMINSTRATIVOS 43.195,22  
43,69
Salario minimo 264
1.850,00     
2.376,00     
2.697,30     
1.850,00     
925,00        
9.698,30     
Fuente: Investigación Varias Fuentes  
Elaboración: Autoa
IESS (12.15%)
Fondo de Reserva (1 sueldo)
Vacaciones (1 quincena)
Total  de cargas sociales
Total Gastos de Personal
Servicios Básicos
IMPREVISTOS (5%)
CARGAS SOCIALES 
Décimo tercero (promedio sueldo nov-dic)
Décimo cuarto (1 salario mínimo)
Cargas Sociales 
GASTOS DE ADMINISTRACIÓN
GASTOS DE PERSONAL N°
Sueldo 
Mensual
Total Anual
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TABLA 4.11  ESTADO DE PÉRDIDAS Y GANANCIAS PROYECTADOS 
 
 
Las proyecciones tanto de ventas como de los costos y gastos se han calculado considerando una inflación anual promedio del 5% constante 
para los próximos años. 
Infla. Prm 5%
PERIODO 0 (año base) 1 2 3 4 5
AÑOS 2012 2013 2013 2014 2015
INGRESOS 151.200,00       158.760,00       166.698,00       175.032,90       183.784,55       
(-)Costos de Ventas 3.070,68           3.224,21           3.385,42           3.554,70           3.732,43           
(-)Gastos Operacionales 124.174,89       129.761,32       135.589,75       141.667,43       148.001,38       
    Comercialización y Ventas 77.936,57         81.833,39         85.925,06         90.221,32         94.732,38         
    Administración 43.195,22         45.354,98         47.622,72         50.003,86         52.504,05         
    Financieros 3.043,11           2.572,95           2.041,96           1.442,25           764,95             
(=)Utilidad Bruta 23.954,43         25.774,47         27.722,83         29.810,77         32.050,73         
(-15%)Utilidad Trabajadores 3.593,17           3.866,17           4.158,42           4.471,62           4.807,61           
(=)Utilidad antes de Impuestos 20.361,27         21.908,30         23.564,41         25.339,16         27.243,12         
(-25%)Impuesto al Fisco 5.090,32           5.477,07           5.891,10           6.334,79           6.810,78           
(=)Utilidad despues de Imp. y Part. 15.270,95         16.431,22         17.673,30         19.004,37         20.432,34         
Reserva Legal 1.527,10           1.643,12           1.767,33           1.900,44           2.043,23           
UTILIDAD NETA 13.743,86        14.788,10        15.905,97        17.103,93        18.389,11        
Total Costos y Gastos 127.245,57       132.985,53       138.975,17       145.222,13       151.733,82       
Participaciones + Impuestos 8.683,48           9.343,24           10.049,53         10.806,41         11.618,39         
Fuente: Datos Referenciales de la Empresa
Elaboración: Autora
 CENTRO DE GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO UCESOFT
 PERIODO 2012-2015
ESTADO DE PÉRDIDAS Y GANANCIAS PROYECTADO 
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FLUJO DEL EFECTIVO PROYECTADO 
 
Se procederá a la determinación del flujo de fondos, ya que estos representan el instrumento 
recomendado para evaluar inversiones, medir la capacidad de endeudamiento, valorar empresas, 
establecer las políticas de dividendos, planificar la colocación externa de excedentes monetario y 
seleccionar las fuentes de financiamiento más idóneas, que respaldarán la inversión en capital de 
trabajo y en activos fijos. 
 
El objetivo de este flujo es medir el movimiento de los recursos que se dispondrían en el futuro, así 
como aquellos gastos y costos operacionales en el que incurriría la empresa. Cabe señalar que en este 
flujo se incluyen las siguientes cifras, con sus signos correspondientes, los cuales se detallan a 
continuación. 
 
 
(+) 
 
Utilidades Netas Anuales Proyectadas 
(+) Depreciaciones 
(-) Activos Fijos facilitada por entidad bancaria 
(-) Capital de Operación que debe ser desembolsado por accionistas 
(-) Amortización de la Deuda con Entidad Financiera 
(+) Valor Residual 
(=) FLUJO NETO ANUAL 
 
Como se describe en el cuadro anterior, el Flujo Neto se obtendrá de la diferencia entre las ventajas 
(ingreso) y las desventajas (Egresos), donde las primeras se encuentran representadas por los ingresos 
expresadas por las utilidades netas proyectadas, las depreciaciones y finalmente el valor residual tanto 
del Activo Fijo como del Capital de Trabajo o de Operación. Y donde los egresos se encuentran 
compuestos por la inversión (Activo Fijo y Capital de Trabajo) y la  amortización de la deuda. 
 
Los valores correspondientes a estos rubros constan en el siguiente cuadro. 
 148 
 
 
1
4
8
 
TABLA 4.12 FLUJO DEL EFECTIVO PROYECTADO 
 
 
 
 
 Prestamo L/P 
2011 0 16.302,00      (16.302,00)  
2012 1 13.743,86            3.532,10                 13.094,32   3.633,35                 548,29        
2013 2 14.788,10            2.825,68                 4.103,50                 13.510,28   
2014 3 15.905,97            2.119,26                 4.634,50                 13.390,74   
2015 4 17.103,93            1.412,84                 5.234,20                 13.282,57   
2016 5 18.389,11            706,42                   5.911,51                 8.324,56     21.508,58   
10.596,30               
Fuentes: Tabla 4.1, Tabla 4.6 Anexo 6, Anexo 7
Elaboración: Autora
 (-) Amortización 
de la Deuda 
TOTALES 
FLUJO DE EFECTIVO PROYECTADO 
 CENTRO DE GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO UCESOFT
 PERIODO 2012-2015
 Años  Periodo 
 Utilidades Netas 
Anuales  
Proyectadas  
 (+)  
Depreciaciones  
 (-) Invesión Adicional  
 (+) Valor 
Residual 
AF y CT 
 Flujo Neto 
con C.T.  (-)Activo Fijo  
 (-)Capital 
de Trabajo 
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DETERMINACIÓN DEL VAN 
 
El método del Valor Actual Neto (VAN) o Valor Presente Neto (VPN) es la expresión en términos 
actuales, de todos los ingresos y egresos (Flujo de Fondos) que se producen durante el horizonte de 
vida del proyecto y representa el total de los recursos líquidos que quedan a favor de la empresa al 
final de su vida útil.
84
 
 
Es el método más conocido, mejor y generalmente más aceptado por los evaluadores de proyectos, 
mide la rentabilidad deseada después de recuperar la inversión, para ello calcula el valor actual de 
todos los flujos futuros de caja, proyectados a partir del primer periodo de operación y le resta la 
inversión expresada en el momento cero.  
 
Si el resultado es mayor a 0 mostrará cuánto gana con el proyecto, después de recuperar la 
inversión, por sobre la tasa que exigía de retorno al proyecto, se consideraría atractivo, si el 
resultado es exactamente 0 el proyecto reporta exactamente la tasa que se quería obtener después 
de recuperar el capital invertido y si el resultado es menor a 0 muestra el monto que falta para 
ganar la tasa que se deseaba obtener después de recuperada la inversión.  
 
El flujo neto obtenido anteriormente, se debe expresar en términos de valor actual, dando lugar a 
sus respectivos valores actuales, los cuales sumados dan como resultado el valor actual neto total, 
para lo cual es preciso disponer de la tasa de descuento (i), que no es sino la tasa mínima de 
atractividad la cual vamos a obtener  con la siguiente manera.  
 
TASA DE DESCUENTO 
 
 
 
Las tasas activas y pasivas promedio utilizadas para la determinación de la tasa de descuentos, 
fueron consultadas a bancos privados de la localidad, a diciembre de 2011. 
 
 
                                                          
84 Muñoz, Mario, ¨Perfil de la Factibilidad¨, Primera Edición, pág. 163.     
Obligaciones con entidad financiera 0,8000
Capital Accionario 0,2000
Tasa Activa 0,0817
Tasa Pasiva 0,0453
Inflacion 0,0447
TASA DE DESCUENTO
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Fórmula de la Tasa de Descuento: 
i = (Obligaciones Bancarias * Tasa Activa) + (Capital Accionario * Tasa Pasiva) + Inflación  
i = (0,80 * 0,0817) + (0,20 * 0,0447) +0,0447 
i = 0,1191    Tasa de Descuento 
Establecida la tasa de descuento (11,91), se procede a la actualización del flujo neto obtenido 
anteriormente en la tabla 4.7. Para sustento de esta información se utiliza la siguiente fórmula: 
n
n
ni
FN
VAN
0 )1(  
Donde; 
FN: Beneficio Neto del Flujo en el periodo t 
i: Tasa  de Descuento 
n: Tiempo o Periodo  
TABLA 4.13  ACTUALIZACIÓN DEL FLUJO NETO Y CÁLCULO DEL VAN 
 
 
 
2011 0 (16.302,00)                 (16.302,00)
2012 1 548,29                           489,94 
2013 2 13.510,28                 10.787,64 
2014 3 13.390,74                   9.554,28 
2015 4 13.282,57                   8.468,50 
2016 5 21.508,58                 12.253,70 
 VAN             25.252,06 
Fuente: Tabla 4.7 Flujo de  Efectivo Proyectado  
Elaboración: Autora
ACTUALIZACIÓN DEL FLUJO NETO Y
CÁLCULO DEL VALOR PRESENTE NETO (VAN)
 Años  Periodo  Flujo Neto 
 Flujo Neto 
Actualizado 
(11,91%) 
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Los resultados de la evaluación económica del proyecto indican que el VPN o VAN de los flujos 
de efectivo a cinco años descontando el valor de la inversión adicional que se debe realizar el 
proyecto, dan como resultado un valor de $25.252,06 (positivo y mayor que cero) calculado con un 
tasa mínima aceptable de rendimiento del 11,91%, para lo que se consideró la tasa pasiva, la tasa 
activa y la tasa de inflación detallado anteriormente. 
 
El proyecto de creación se presenta muy conveniente para la compañía, bajo las premisas expuestas 
en la presente investigación, la compañía de beneficiará del proyecto desarrollado. 
 
DETERMINACIÓN DE LA TASA INTERNA DE RETORNO 
 
La Tasa Interna de Retorno (TIR), “es aquella que al aplicarla en la actualización los flujos de 
beneficios y costos hacen que la diferencia entre los mismos, en términos de valores actuales, sea 
igual a cero.”85 
 
Se utiliza para decidir sobre la aceptación o rechazo de un proyecto de inversión. Para ello, la TIR 
se compara con una tasa mínima o tasa de corte, el coste de oportunidad de la inversión (si la 
inversión no tiene riesgo, el coste de oportunidad utilizado para comparar la TIR será la tasa de 
rentabilidad libre de riesgo). Si la tasa de rendimiento del proyecto - expresada por la TIR- supera 
la tasa de corte, se acepta la inversión; en caso contrario, se rechaza. 
 
Una vez determinado el flujo neto se procede a calcular la tasa de descuento que haga cero el valor 
del flujo actualizado. Este cálculo se realiza a través de una operación de tanteo que nos conducirá 
a obtener dos valores actuales del flujo uno con signo positivo y otro con signo negativo. Con estos 
valores se procede a realizar una interpolación para encontrar la TIR.
86
 
 
La fórmula para determinar la TIR, es la siguiente: 
 
TmTM
VANTMVANTm
VANTm
TmTIR *
 
TM: Tasa Mayor  
Tm: Tasa Menor 
VANTM : Valor Actual Neto a Tasa Mayor  
VANTm : Valor Actual Neto a Tasa Menor  
                                                          
85 BACA URBINA, Gabriel, ¨Evaluación de Proyectos¨, Mc Graw Hill, Cuarta edición , México 2001,pág.216  
86 NASSIR, Sopagchain, ¨Preparación y Evaluación de Proyectos¨, Tercera Edición, McGraw Hill, 2003, pág. 198. 
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TABLA 4.14 CÁLCULO DE LA TASA INTERNA DE RETORNO (TIR) 
 
 
 
Los resultados obtenidos son contundentes en el sentido de que la propuesta de la creación del 
proyecto es acertada y conveniente para la empresa, por cuanto le permitiría un crecimiento muy 
importante de su rentabilidad, conclusión que se establece después de realizar el análisis, donde se 
puede señalar que el VAN es positivo y la TIR económicamente rentable (48,48%), si la 
comparamos con la tasa pasiva que paga el sistema financiero ecuatoriano a los cuenta ahorristas 
por el depósito de sus propios ahorros. 
 
PERIODO DE RECUPERACIÓN DE LA INVERSIÓN 
 
Se lo define como el tiempo de espacio necesario para la recuperación de la inversión, es el tiempo 
mediante el cual se determina el número de periodos necesarios para recuperar dicha inversión. 
Este periodo de recuperación se lo determina sobre la base de la suma acumulada de los flujos 
netos, donde la inversión esté en el periodo en que esta sumatoria sea igual o superior a dicha  
inversión. 
87
 
 
                                                          
87 SAPAG CHAIN, Nassir, ¨Preparación y Evaluación de Proyectos¨, Editorial Mc Graw-Hill, Segunda Edición, pág. 
279. 
2011 0 (16.302,00)                    (16.302,00)        (16.302,00)
2012 1 548,29                              489,94               369,28 
2013 2 13.510,28                    10.787,64            6.128,30 
2014 3 13.390,74                      9.554,28            4.090,89 
2015 4 13.282,57                      8.468,50            2.732,96 
2016 5 21.508,58                    12.253,70            2.980,58 
 VAN             25.252,06                   0,00 
 TIR 
Fuente: Tabla 4.12 Flujo de  Efectivo Proyectado  
Elaboración: Autora
48,48%
ACTUALIZACIÓN DEL FLUJO NETO Y
CÁLCULO DEL VALOR PRESENTE NETO (VAN)
 Años  Periodo  Flujo Neto 
 Flujo Neto 
Actualizado 
(11,91%) 
 Flujo Neto 
Actualizado 
(48,48%) 
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TABLA 4.15 CÁLCULO DE RECUPERACIÓN DE LA INVERSIÓN 
 
 
Como se puede observar en el cuadro anterior la recuperación de la inversión realizada por el 
Centro de Gestión del Conocimiento UCESofT, por el valor de $ 29.396,32, para dar inicio al 
proceso de su innovación seria recuperado a parir del cuarto año. 
2011 0 (16.302,00)       (16.302,00)       
2012 1 548,29             (15.753,71)       
2013 2 13.510,28        (2.243,43)         
2014 3 13.390,74        11.147,31        
2015 4 13.282,57        24.429,88        
2016 5 21.508,58        45.938,46        
Fuente: Tabla 4.3 Flujo de  Efectivo Proyectado  
Elaboración: Autora
CALCULO DE LA  RECUPERACION DE LA 
INVERSION ADICIONAL 
 Años  Periodo  Flujo Neto 
 Flujo 
Acumulado  
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4.2.2. Control Estratégico 
 
4.2.2.1. Ingeniería de Indicadores 
 
El uso de indicadores en el Balance Scorecard es esencial, debido a que su utilización permite detectar, 
en las estructuras financieras, comerciales y técnicas de la empresa, modificaciones positivas o 
negativas, verificar en qué medidas se realizan los objetivos así como constatar las divergencias que se 
producen entre las decisiones y las realizaciones. 
 
Si no se mide el desempeño de una actividad difícilmente se la podrá mejorar, ni saber cuáles son las 
variables que afectan a esta actividad. Un indicador debe ser claro, disponible, replicable, 
representativo, confiable, válido y vigente.  
 
Para un mejor entendimiento de los indicadores que se va a utilizar en el Centro de Gestión del 
Conocimiento UCESofT, se ha asignado para cada uno de ellos su descripción, su forma de cálculo y 
las variables que intervienen. 
 
A partir de la información obtenida, se presenta de forma gráfica el mapa estratégico del Centro de 
Gestión del Conocimiento UCESofT. 
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GRÁFICO N° 4.1  MAPA ESTRATÉGICO – CENTRO DE GESTIÓN DEL 
CONOCIMIENTO UCESofT 
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Fuente: Investigación Realizada 
Elaboración: La Autora 
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PERSPECTIVA FINANCIERA 
 
Objetivo Estratégico: Incrementar la Rentabilidad 
 
 
 
PERSPECTIVA DEL CLIENTE 
 
Objetivo Estratégico: Posesionarse y expandirse en el mercado 
 
 
Objetivo Estratégico: Satisfacer al Cliente 
 
 
OBJETIVO INDICADORES DESCRIPCIÓN FÓRMULA DE CÁLCULO UNIDAD DE MEDIDA FUENTE
Satisfación del Cliente
Determina el grado de satisfación del 
cliente .
N° de clientes satisfechos                               
N°  de clientes Total
% Clientes, encustas
Reclamos Resueltos
Mide el número de reclamos que han sido 
resueltos de manera satisfactoria en un 
período determinado de tiempo
Reclamos Resueltos / Total de Reclamos % Clientes 
Satisfacer al 
Cliente
OBJETIVO INDICADORES DESCRIPCIÓN FÓRMULA DE CÁLCULO UNIDAD DE MEDIDA FUENTE
Margen de Utilidad 
Neta
Mide la proporción de la utilidad neta con 
respecto a los ingresos de un período.
Utilidad Neta / Ingresos % Estado de Resultados
Rendimiento de 
Activos
Mide los ingresos generados por la 
empresa con los activos existentes en un 
momento determinado.
Ingresos Totales / Activos Totales Unidad 
Estado de Resultados y 
Balance General
Tasa de Crecimiento de 
Ingresos
Mide la variación de los ingresos de un 
período de tiempo con respecto a otro.
(Ventas período 1 - Ventas período 0) 
Ventas período 0
% Estado de Resultados
Indicador de Recaudo
Mide el valor pendiente que se tiene de la 
facturación de un período.
Total Facturado / Total Recaudado % Estado de Resultados
Índice de Solvencias
Mide la capacidad de una empresa para 
cubrir sus pasivos corrientes con sus 
activos corrientes
Activo Corriente / Pasivo Corriente Unidad Balance General
Incrementar la 
Rentabilidad
OBJETIVO INDICADORES DESCRIPCIÓN FÓRMULA DE CÁLCULO UNIDAD DE MEDIDA FUENTE
Posesionar y 
Expandir la 
Marca en el 
Mercado
Participación de la 
empresa en los 
mercados 
seleccionados
Mide la participación de la empresa 
dentro de los diferentes mercados 
seleccionados
 Ingresos                                                              
Ingresos de los Mercados Seleccionados
%
Estado de Resultados e 
ingresos del Sector
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Objetivo Estratégico: Aumentar Confianza y Fidelidad del Cliente 
 
 
 
PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS 
 
Objetivo Estratégico: Establecer un sistema de mejora continua. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
OBJETIVO INDICADORES DESCRIPCIÓN FÓRMULA DE CÁLCULO UNIDAD DE MEDIDA FUENTE
Índice de 
Mantenimiento de 
Cliente
Refleja el porcentaje de conservación de 
las relaciones con clientes existentes de la 
empresa
Clientes que vuelven a la empresa               
Clientes totales del período anterior
% Base de Datos Clientes
Índice de Confianza de 
Clientes
Mide el porcentaje de clientes que 
confían en los productos y servicios de la 
empresa.
Clientes que confian en la empresa               
Clientes totales 
% Clientes , encuestas
Aumentar 
Confianza y 
Fidelidad del 
Cliente
OBJETIVO INDICADORES DESCRIPCIÓN FÓRMULA DE CÁLCULO UNIDAD DE MEDIDA FUENTE
Cumplimiento de 
Requisitos Internos
Determinar el grado en que los requisitos 
del cliente interno han sido satisfechos
N° de requisitos satisfechos                           
N° Total de requerimientos solicitados
%
Hoja de 
Requerimientos
Eficiencia del Ciclo de 
Desarrollo del 
producto
Mide el grado de eficiencia que tiene el 
desarrollo del producto.
             Tiempo de Desarrollo                
Tiempo del ciclo de desarrollo 
% Hoja de Ruta
Índice de 
Cumplimiento
Mide el cumplimiento de la planificación 
de entrega de los pedidos en el momento 
oportuno.
           N° de pedidos entregados a la fecha                 
N° de pedidos totales
%
Tiempo de Desarrollo y 
Fechas de entrega
Establecer un 
sistema de 
Mejora 
Continua
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Objetivo Estratégico: Mantener Innovación y Calidad 
 
 
 
Objetivo Estratégico: Optimizar Costos 
 
 
 
PERSPECTIVA DE CRECIMIENTO / APRENDIZAJE 
 
Objetivo Estratégico: Establecer Alianzas Estratégicas 
 
 
OBJETIVO INDICADORES DESCRIPCIÓN FÓRMULA DE CÁLCULO UNIDAD DE MEDIDA FUENTE
N° de Productos 
Lanzados al Mercado
Determinar el número de nuevos pedidos 
que han sido lanzados al mercado
N° de nuevos productos lanzados al 
mercado
Unidad
Inventario de 
productos y servicios
Ventas Procedientes 
de Nuevos Productos
Mide el porcentaje de ingresos que recibe 
la empresa por sus nuevos productos.
             Ventas Nuevos Productos                
Total de Nentas
% Estado de Resultados
Percepción de Calidad 
del Producto
Determina el grado de percepción de 
calidad que tiene el cliente hacia el 
producto
N° de clientes satisfechos con la calidad 
del producto o servicio
Unidad Clientes, encuestas
Mantener 
Innovación y 
Calidad
OBJETIVO INDICADORES DESCRIPCIÓN FÓRMULA DE CÁLCULO UNIDAD DE MEDIDA FUENTE
Costo de Ventas
Determinar que porcentaje de las ventas 
representa el costo de ventas
Costo de Ventas / Ventas % Estado de Resultados
Eficiencia de Costos
Determinar el porcentaje, tanto de los 
costos fijos como los variables, del costo 
en un período determinado.
     Costo Variable / Costo Total                
Costos Fijos / Costos Totales
% Estado de Costos 
Optimizar 
Costos
OBJETIVO INDICADORES DESCRIPCIÓN FÓRMULA DE CÁLCULO UNIDAD DE MEDIDA FUENTE
Establecer 
Alianzas 
Estratégicas
Proveedores 
Estratégicos
Mide el grado de proveedores con que la 
empresa posee alianzas estratégicas
Proveedor estratégico / Total Proveedores %
Base de datos 
proveedores
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Objetivo Estratégico: Capacitar a los Empleados 
 
 
 
Objetivo Estratégico: Formar equipo de trabajo motivado y comprometido 
 
 
 
OBJETIVO INDICADORES DESCRIPCIÓN FÓRMULA DE CÁLCULO UNIDAD DE MEDIDA FUENTE
Capacitar a los 
empleados
N° de capacitaciones 
anuales
Mide el número de capacitaciones que 
han tenido los empleados de la empresa 
en un período determinado.
N° de capacitaciones dictadas en un 
período determinado
Unidad
Plan general de 
capacitación
OBJETIVO INDICADORES DESCRIPCIÓN FÓRMULA DE CÁLCULO UNIDAD DE MEDIDA FUENTE
N° de reuniones de 
integración
Mide el número de actividades realizadas 
al año
N° de Reuniones mantenidas al año                
N° de Reuniones Proyectadas 
% Plan general 
Indice de empleados 
que valoran 
positivamente el 
ambiente laboral
Determinar el porcentaje de empleados 
que están satisfechos con su ambiente 
laboral
N° de empleados satisfechos amb. lab                
Total de empleado 
% Empleados, encuestas
Formar Equipo 
de Trabajo 
Motivado y 
Comprometido
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 
 
Las conclusiones y las recomendaciones que se detallan a continuación, se establecen a partir de la 
elaboración del plan estratégico para el Centro de Gestión del Conocimiento UCESofT. 
 
CONCLUSIONES 
 
 Hoy en día está muy claro que el cambio constituye la característica básica de la sociedad 
moderna y que el proceso de globalización económica y cultural ha dinamizado aún más esta 
tendencia al cambio. Ello significa que ninguna institución puede sobrevivir y menos aún, 
tener éxito, sin prestar atención debida a las variaciones que se da en el entorno en el que se 
desenvuelve. Entonces, surge la necesidad de buscar soluciones anticipadas que permitan 
avizorar el futuro, pues definitivamente cualquier actividad deberá seguir procesos que guíen el 
desenvolvimiento de hoy, es importante resaltar que a mayor dinamismo del entorno, mayor la 
necesidad de planificación. 
 
 De la investigación realizada se comprende la importancia de la planeación estratégica, ya 
que permite que las empresas desarrollen, organicen y utilicen de la mejor manera todos 
sus recursos y que comprendan su entorno, sus clientes actuales y potenciales, también sus 
propias capacidades y limitaciones. Es decir es una herramienta mediante la cual se puede 
realizar un diagnóstico, análisis, reflexión y toma de decisiones colectivas, en torno al que 
hacer actual y al camino que deben recorrer en el futuro las organizaciones e instituciones, 
para adecuarse a los cambios y a las demandas que les impone el entorno y así lograr el 
máximo de eficiencia y calidad de sus prestaciones. 
 
 El diagnóstico FODA permite realizar un análisis de la situación actual de las organizaciones 
el cual está constituido por dos niveles; el entorno interno y externo. El primero está 
compuesto por factores que forman parte de la misma organización y en los cuales se puede 
ejercer control, mientras que el segundo se refiere a los elementos que están fuera de la 
empresa, que se interrelacionan con ella y la afectan, pero que no son controlados 
directamente. Con el análisis e información que se consiga se puede obtener conclusiones que 
ayuden a definir acciones futuras y faciliten a la solución de los problemas. 
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 El Centro de Gestión del Conocimiento UCESofT., esta poco tiempo operando en el mercado 
de Tecnología Informática, se observó que la empresa tiene limitaciones en recursos que dan 
origen a improvisaciones tales como: en el área comercial el personal realiza actividades que 
van desde la visita a cliente, toma de pedidos, cotizaciones, entregas y cobros de cartera; 
generando desperdicios de tiempos provocando una ineficiencia de servicios. 
 
 La compañía analizada, ha tenido la preferencia y fidelidad de muchos de sus clientes. Esta 
ventaja se ha visto afectada gradualmente gracias a la competencia desleal existente en el país. 
Es en este elemento donde encaja el aporte y las estrategias propuestas en este estudio. El 
resultado del diagnóstico FODA y de las herramientas de análisis que se utilizaron para 
determinar las bases estratégicas determinaron la necesidad de plantear una propuesta 
estratégica, que permita abrir nuevas posibilidades a la comercialización de sus productos con 
lo que se podrá obtener un crecimiento de sus ventas y obtener mejores márgenes de 
rentabilidad. 
 
 La empresa no posee un marco de referencia que sirva de regulador y guía de sus actividades; 
al presentar la propuesta de plan estratégico se ofrece los lineamientos básico para un correcto 
y armónico funcionamiento de la misma, empezando desde los valores y principios, misión y 
visión, hasta terminar con objetivos estratégicos y estrategias acorde a las necesidades actuales 
de la organización.  
 
 Al evaluar las principales variables de cada uno de los ambientes (externo e interno); en el 
ambiente externo se determinó cuáles son las amenazas y las oportunidades que presenta el 
entorno y sobre las cuales la empresa no tiene ámbito de acción. Dentro del ambiente interno 
se determinó las fortalezas que benefician a la organización y las debilidades que son aquellos 
factores que menoscaban las potencialidades de la empresa. 
 
 De acuerdo al análisis FODA, la matriz de factores externos nos muestra que la posición 
estratégica de la empresa se encuentra en el promedio ponderado, mostrando que las 
oportunidades son mayores a sus amenazas. 
 
 La matriz de factores internos nos muestra que la posición estratégica de la empresa se 
encuentra en un promedio menor, mostrando que las debilidades son mayores que las 
fortalezas.  
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 Para la elaboración del plan estratégico el Centro de Gestión del Conocimiento UCESofT., 
contó con la colaboración invaluable del personal que la conforma, aportando con sus ideas, 
experiencias y necesidades, donde se encuentran expresados sus sueños y sus metas. 
 
 El cuadro de Mando Integral se ha formulado con los indicadores basados en las cuatro 
perspectivas: financiera, clientes, procesos y aprendizaje-desarrollo; resultado del análisis 
realizado. Del cual se ha obtenido una herramienta administrativa de gran utilidad que 
permitirá monitorear el cumplimiento del plan estratégico. 
 
 Finalmente el estudio contempla una evaluación económica financiera de la creación de un 
proyecto, el cual servirá para incrementar su rentabilidad, del cual se concluyó que dicha 
inversión generará un VAN positivo y mayor a 0, en un horizonte de cinco años el cual es muy 
favorable para la empresa y revertirá una rentabilidad razonable, inversión que se podría 
recuperar en un tiempo prudencial de cuatro años. 
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RECOMENDACIONES 
 
 Se recomienda analizar detalladamente la propuesta y resultados expuestos en el presente 
estudio, para que al aplicarlos se lo realice dentro del contexto establecido. 
 
 Elaborar un manual de funciones, operaciones y un reglamento interno que permita controlar y 
regular las actividades de todo el personal que conforma la empresa. 
 
 Se recomienda que conjuntamente los accionistas, directivos, y jefes de áreas, emprendan a la 
brevedad posible la promoción, reforzamiento y consolidación de la identidad corporativa 
recientemente definida por la misma, mediante los medios de comunicación internos que posee 
UCESofT. El objetivo primordial de la promoción de la misión, visión, valores y principios 
corporativos, es la de establecer un marco de referencia que sirva de inspirador y regulador de 
la vida dentro de la organización. 
 
 Realizar periódicamente una evaluación de satisfacción tanto a clientes externos como clientes 
internos, donde permita por un lado conocer la percepción del consumidor frente a los 
productos,  sobre la imagen corporativa, resolución de problemas, grado de satisfacción, entre 
otros; y por otro lado conocer el grado de compromiso y pertenencia que tienen los 
trabajadores con la organización al momento de anudar esfuerzos para la consecución de los 
objetivos. 
 
 El tiempo proyectado del Plan Estratégico es de 5 años, se hace necesario que cada año se 
realice una revisión total, revisando resultados como medio de retroalimentación, para poder 
hacer las debidas correcciones considerando las variables tanto internas como externas que 
influyen en el normal desenvolvimiento de la empresa. 
 
 El área de Tecnología Informática en que se desenvuelve la empresa UCESofT, es muy 
cambiante y competitiva; será fundamental estar en una constante actualización de 
conocimientos técnico-comercial. 
 
 Se recomienda seguir el cronograma para llevar a la ejecución del Plan Estratégico, donde se 
incluye un plan de acción de forma detallada las diferentes actividades a desarrollarse, para 
cumplir con la propuesta de valor y objetivos estratégicos. 
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 La empresa actualmente no cuenta con documentación de sus principales procesos y 
procedimientos para las diferentes áreas de la organización por lo que se recomienda 
emprender un Sistema de Gestión de Calidad encaminado a un mejoramiento continuo. 
 
 De acuerdo a la evaluación económica-financiera del proyecto se recomienda poner en 
ejecución para poder incrementar su rentabilidad y satisfacer sus necesidades. 
 
 Dar a conocer la estructura del BalancedScorecard y sus cuatro perspectivas, y la forma de 
cómo se aplicara de manera positiva en la empresa. 
 
 Realizar un seguimiento, evaluación y control de las estrategias propuestas en el plan 
estratégico, por medio de la herramienta de gestión BalancedScorecard y sus indicadores 
financieros y no financieros.   
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ANEXOS 
 
ANEXO N° 1 
 
CICLO DE VIDA DE UN SOFWARE 
 
Un modelo de ciclo de vida define el estado de las fases a través de las cuales se mueve un proyecto de 
desarrollo de software. 
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ANEXO N° 2 
 
MODELO DIDÁCTICO DEL PROYECTO DISEÑADO 
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ANEXO N° 3 
 
PROCEDIMIENTO DEL SERVICIO DE CAPACITACIÓN VIRTUAL 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Inscripción del Participante 
previo pago en una cuenta 
corriente.  
Envío de comprobante de 
pago vía fax 
El participante recibe vía mail 
una contraseña de acceso a la 
Plataforma Virtual de UCESofT 
Uso del servicio académico  
Presentación de análisis y otros 
tipos de trabajo virtual 
Al finalizar el curso rendirá un 
examen de conocimientos  
Al final del periodo el 
participante tendrá derecho a un 
certificado.  
 Auto-evaluaciones 
periódicas del participante. 
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ANEXO Nº 4 
 
 
ANEXO N° 5 
 
 
 
0 2011 23.517,05   
1 2012 23.517,05   3.043,11      6.676,45      3.633,35           19.883,70   
2 2013 19.883,70   2.572,95      6.676,45      4.103,50           15.780,20   
3 2014 15.780,20   2.041,96      6.676,45      4.634,50           11.145,71   
4 2015 11.145,71   1.442,25      6.676,45      5.234,20           5.911,51      
5 2016 5.911,51      764,95         6.676,45      5.911,51           (0,00)            
TOTAL 9.865,22      33.382,27   23.517,05         
CAPITAL MAS INTERES 33.382,27   
Elaboración: Autora
TABLA DE AMORTIZACIÓN 
MÉTODO FRANCES O AMORTIZACION PROGRESIVA
PERIODO AÑOS
CAPITAL 
PRINCIPIO 
DEL 
PERIODO
INTERES 
VENCIDO
CUOTA O 
PAGO
CAPITAL 
PAGADO POR 
CUOTA 
SALDO DE 
LA DEUDA 
i
i
A
ónAmortizaci
n)1(1
0 2011                16.302,00 5
1 2012 (5/15)                 3.532,10                     3.532,10                12.769,90 4
2 2013 (4/15)                 2.825,68                     6.357,78                  9.944,22 3
3 2014 (3/15)                 2.119,26                     8.477,04                  7.824,96 2
4 2015 (2/15)                 1.412,84                     9.889,88                  6.412,12 1
5 2016 (1/15)                    706,42                   10.596,30                  5.705,70 
15             10.596,30   
Elaboración: Autora
vd
TABLA DE DEPRECIACIÓN 
MÉTODO DE LA SUMA DE LOS NÚMEROS DÍGITOS 
PERIODO AÑOS FRACCIÓN 
DEPRECIACIÓN 
ANUAL 
DEPRECIACIÓN 
ACUMULADA
VALOR EN 
LIBROS 
idoValorDeduc
DigitosN
uisicionCostodeAdq
nDeprecicio
º
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ANEXO N° 6 
 
Una vez obtenido el flujo neto se procedió a realizar la actualización de la serie. 
 
 
 
Como se puede observar en el cuadro los VAN encontrados para la interpolación respectiva son -4,08 y 
6,17 que fueron calculados utilizando tasas de 48,49% y 48,46% respectivamente. 
 
Con los valores citados procedemos a realizar la interpolación para encontrar la TIR exacta. 
 
 
4846,04849,0*
08,417,6
17,6
4846,0TIR  
 
   5%48,4780458TIR  
 
 
 
 
 
 
 
 
2011 0 (16.302,00)  (16.302,00)                  (16.302,00)                   
2012 1 548,29          369,25                          369,32                           
2013 2 13.510,28    6.127,31                      6.129,79                       
2014 3 13.390,74    4.089,90                      4.092,38                       
2015 4 13.282,57    2.732,08                      2.734,29                       
2016 5 21.508,58    2.979,38                      2.982,39                       
(4,08)                             6,17                                
Años
 VAN del Flujo Neto 
TM (48,49%) 
 VAN del Flujo Neto 
Tm (48,46%) 
Flujo NetoPeriodo
CÁLCULO DE LA TIR
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ACTUALIZACIÓN DE LA TIR: 
 
Si se actualiza el flujo neto encontrada, por definición, el VAN del mismo será 0 como se demuestra 
en el siguiente cuadro. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
2011 0 (16.302,00)  (16.302,00)                  (16.302,00)                   (16.302,00)                     
2012 1 548,29          369,25                          369,32                           369,28                            
2013 2 13.510,28    6.127,31                      6.129,79                       6.128,30                         
2014 3 13.390,74    4.089,90                      4.092,38                       4.090,89                         
2015 4 13.282,57    2.732,08                      2.734,29                       2.732,96                         
2016 5 21.508,58    2.979,38                      2.982,39                       2.980,58                         
(4,08)                             6,17                                (0,00)                               
Años
CÁLCULO DE LA TIR
 Flujo Neto 
Actualizado (48,48%) 
 VAN del Flujo Neto 
TM (48,49%) 
 VAN del Flujo Neto 
Tm (48,46%) 
Flujo NetoPeriodo
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ANEXO N° 7 
 
DISEÑO DE LA ENCUESTA DIRIGIDA A TRABAJADORES 
UNIVERSIDAD CENTRAL DEL ECUADOR 
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS 
ESCUELA DE ECONOMIA 
 
Cargo/Área....................................................................................................... 
 
OBJETIVO: consiste en plantear la posibilidad de que todo o parte del personal de la Compañía se 
exprese, acerca de los distintos aspectos que configuran la vida en su empresa. Se pretende,conocer 
cuáles son las condiciones en las que se desempeñan y la calidad de servicio que éstos prestan a la 
empresa. 
 
1. ¿La compañía cuenta con una estructura orgánica funcional? 
Si (……)  No (……) 
 
2. ¿Conoce con claridad las políticas y los objetivos de la Empresa? 
Si (……)  No (……) 
 
3. ¿El liderazgo existente en la empresa permite el direccionamiento hacia el cumplimiento de sus 
objetivos? 
Si (……)  No (……) 
 
4. ¿Sus funciones se han establecido con claridad y favorecen la ejecución  de su trabajo?  
Si (……)  No (……) 
 
5. ¿La empresa elabora planes estratégicos para cada una de sus áreas y departamentos? 
Si (……)  No (……)  
 
6.  ¿El personal cuenta con manuales actualizados de funciones e instructivos? 
Si (……)  No (……)  
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7. ¿Las actividades se desarrollan de manera fluida y sin conflicto?  
Si (……)  No (……) 
 
8. ¿Existe buena comunicación y las relaciones son cordiales entre las jefaturas y el personal a su 
cargo?  
Si (……)  No (……) 
 
9. ¿Considera que el personal tiene acceso directo a los jefes inmediatos para tratar asuntos de 
trabajo? 
Si (……)  No (……) 
 
10. ¿El personal está abierto al cambio y permite el cumplimiento de los planes y programas 
establecidos? 
Si (……)  No (……) 
 
11. ¿La Compañía le proporciona los recursos y elementos necesarios para desempeñar su trabajo 
de manera efectiva? 
Si (……)  No (……) 
 
12. ¿Considera que el personal recibe una adecuada inducción y entrenamiento al momento de 
integrase a la Empresa? 
Si (……)  No (……) 
 
13. ¿Considera que la ubicación geográfica de la empresa es estratégica? 
Si (……)  No (……) 
 
14. ¿Califique  la capacitación que recibe el personal de venta? 
Excelente Muy Bueno Bueno Regular Malo 
     
 
15. ¿Se han definido estrategias de ventas y comercialización para el mediano y largo plazo? 
Si (……)  No (……) 
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16. ¿La atención y satisfacción del cliente es una prioridad para la Empresa? 
Si (……)  No (……) 
 
17. ¿Considera que existe velocidad ante un pedido inesperado? 
Si (……)  No (……) 
 
18. ¿Se realiza constantemente Publicidad y Marketing? 
Si (……)  No (……) 
 
19. ¿Se avalúa el desempeño de cada persona y se brinda retroalimentación sobre resultados?       
Si (……)  No (……) 
 
20. ¿Califique el desempeño de los responsables de cada área frente a errores o problemas?  
Excelente Muy Bueno Bueno Regular Malo 
     
 
21. ¿Los beneficios que le brinda su Compañía son? 
Excelente Muy Bueno Bueno Regular Malo 
     
 
22. ¿Considera que recibe un justo reconocimiento de su labor de parte de sus compañeros y jefes?  
Si (……)  No (……) 
 
23. ¿Considera que el ambiente de trabajo es propicio para desarrollar sus tareas?  
Si (……)  No (……) 
 
24. ¿Los controles que se realizan son útiles para el desarrollo y crecimiento de la empresa? 
Si (……)  No (……) 
 
25. ¿Considera que la empresa tiene en cuenta las opiniones o sugerencias del empleado, teniendo 
las mismas cierta influencia en la toma de decisiones?  
Si (……)  No (……) 
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ANEXO Nº 8 
 
DISEÑO DE LA ENCUESTA DIRIGIDA A CLIENTES 
UNIVERSIDAD CENTRAL DEL ECUADOR 
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS 
ESCUELA DE ECONOMIA 
 
Nombre/Institución:.........................................................................................  
 
OBJETIVO: Esta investigación tiene  como   objetivo el  determinar el número de clientes, sus 
preferencias y motivos por los cuales prefieren nuestros productos.  
 
Cada pregunta tiene varios aspectos y deberá responder entre un rango de uno a cuatro considerando:  
 
1 2 3 4 5 
MALA REGULAR BUENA MUY BUENA EXCELENTE  
 
1. ¿Cuáles de los productos o servicios que ofrece UCESOfT., son de su conocimiento? 
 Desarrollo de Sistemas  (.............) 
 Mantención de Sistemas (.............) 
 Migración de Sistemas  (.............) 
 Capacitación   (.............)  
 Aplicaciones Web  (.............) 
 Asesorías Computacionales (.............) 
 Outsoursing   (.............) 
 
2. Califique en orden de importancia (siendo 5 la máxima y 1 la minina) los factores más 
relevantes por los cuales usted utiliza los servicios y productos que ofrece la empresa 
 Por su precio........................................... 
 Por su calidad..............................  
 Por su facilidad de pago......................  
 Por su facilidad de crédito.................................................. 
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3. Según usted cual es el grado de aceptación de los productos adquiridos en UCESofT 
 Mala     (.............) 
 Regular    (.............) 
 Buena     (.............) 
 Muy buena    (.............) 
 Excelente    (.............) 
 
4. ¿Cree que los precios están acorde con la calidad del producto que está comprando? 
  Si………………   No…………….. 
 Porque……………………...................................................................
 ................................................................................................................  
 
5. ¿Le gustaría que la compañía abriera puntos de compra para ofrecerle un mejor servicio? 
  Si………………   No…………….. 
 Porque……………………................................................................... 
  
6. ¿En qué zona especifica  de la ciudad le gustaría?  
 Sur     (.............) 
 Centro     (.............)    
 Norte     (.............) 
 
7. ¿Por qué medios llegó a conocer acerca de los productos y servicios UCESofT? 
 Publicidad    (.............) 
 Referencias     (.............) 
 Ferias     (.............) 
 Otros     (.............) 
 
8. ¿Cómo calificaría la entrega de los pedidos que realiza la empresa? 
 Mala     (.............) 
 Regular    (.............) 
 Buena     (.............) 
 Muy buena    (.............) 
 Excelente    (.............) 
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9. ¿Según su criterio que le falta a UCESofT para mejorar su imagen dentro del mercado? 
 Descuentos    (.............) 
 Publicidad    (.............) 
 Promoción    (.............) 
 Rebaja de precios   (.............) 
 Otro ---------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------------------- 
 
10. ¿Conoce usted todos los productos y servicios que ofrece UCESofT?  
  Si………………   No…………….. 
 
11. ¿Considera que la atención y la asesoría brindada por nuestra área de ventas es? 
 Mala     (.............) 
 Regular    (.............) 
 Buena     (.............) 
 Muy buena    (.............) 
 Excelente    (.............) 
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